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Forord 
Organisationskultur er et nøgleord inden for virksomhedsledelse. Vi fandt det spændende at 
begive os i kast med en analyse af kulturen i en virksomhed for at få en bedre forståelse for, 
hvordan kulturen påvirker processer i en virksomhed. 
 
Der skal lyde en stor tak til vores kontaktperson Mette Marie Nielsen fra Trygs kommunika-
tionsafdeling for velvilligt at have svaret på spørgsmål, for at have sat os i forbindelse med 
de seks mellemledere og de to medlemmer af topledelsen samt for at samle en mangfoldig og 
kompetent fokusgruppe til at evaluere vores resultater. I øvrigt en stor tak til alle informan-
ter, som velvilligt har villet deltage i vores undersøgelse. 
 
Vi vil også gerne takke vores første vejleder på projektet, Maiken Kjær Svare, for at have 
skubbet os ud i arbejdet med en analyse af en organisationskultur. Og en tak til vores anden 
vejleder Line Groes for at have vejledt os igennem projektfasen.  
 
God læselyst! 
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Kapitel 1 - Indledning 
1.1 Problemfelt 
Der findes utallige værktøjer, som direktionsmedlemmer kan gøre brug af for at lede virk-
somheden bedre. Et af disse er værdiledelse, der efterhånden er et helt modefænomen i sig 
selv.  Det vil sige, at der er flere og flere virksomheder, der benytter værdiledelse, da de i 
højere grad kan se det profitable i at fokusere på de menneskelige værdier og ikke kun på 
bundlinjen. Formålet med værdiledelse er at skabe en fælles korpsånd, hvor alle virksomhe-
dens medarbejdere tænker, taler og handler i takt (Schultz, 2006). Værdiledelse er dog på 
ingen måde noget nyt fænomen, da begrebet udspringer fra 80’ernes fokus på organisations-
kultur (Schultz, 1990, p. 11).  
 
Værdiledelse tager sit udgangspunkt i en række sætningskonstruktioner, som skal udstikke 
overordnede kriterier for hvordan individer og organisationer skal handle (Hildebrandt, 
1998). Det handler overordnet om, at ledelsen ikke lægger hovedvægten på detaljeret styring 
og regulering med omfattende kontrol og sanktionsmuligheder, men derimod lægger vægt på 
individets evne til selv at agere ansvarligt, fornuftigt og hensigtsmæssigt ud fra sit kendskab 
til virksomhedens fælles værdigrundlag (Hildebrandt, 1998). 
 
Den dansk-norske forsikringskoncern TrygVesta A/S1 er en af de mange virksomheder, der 
anvender værdiledelse i praksis. Siden fusionen mellem danske Tryg og norske Vesta har 
ledelsen forsøgt at strømline organisationen ved at inkorporere en gruppe af værdisætninger i 
både den danske og den norske del af organisationen for netop at få virksomheden til at 
fremstå som et samlet hele udadtil og for at give medarbejderne et grundlag at træffe beslut-
ninger ud fra. 
 
I TrygVesta påbegyndtes arbejdet med værdierne efter fusionen i år 2002. Det skete ved, at 
såkaldte værdispejdere blev sendt rundt i virksomheden for at beskrive det, de så og hørte. 
                                                 
1 Herefter skrives kun Tryg, hvis det er den danske del af virksomheden, der refereres til. 
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Meningen har været at sætte ord på den eksisterende kultur for derefter at kunne bruge disse 
både udadtil og indadtil. Man har fra topledelsen ønsket at signalere, at man ikke var ude på 
at pådutte organisationen noget oppefra, men derimod at man ønskede at fremhæve det posi-
tive ved det, der allerede fandtes (Interview, 2006, Stine Bosse). Konkret indarbejdes 
værdisætningerne i organisationen ved hjælp af gennemførelsen af såkaldte temapakker. 
Temapakkerne udarbejdes centralt og skal fungere som en måde at omsætte værdisætninger-
ne til noget, organisationen kan arbejde med i praksis. Det handler om at få værdierne ind 
under huden på alle medlemmer af organisationen. I Tryg er det mellemlederne, der er an-
svarlige for at formidle disse værdier videre til hver enkelt medarbejder, og det er derfor 
mellemlederne, som er i centrum, når kommunikationsafdelingen præsenterer temapakkerne. 
Præsentationen af temapakkerne sker dels per brev og dels ved seminarer for mellemlederne. 
På et af disse seminarer, hvor mellemlederne blev undervist i, hvordan de skulle arbejde med 
temapakkerne, oplevede vi helt konkret, hvordan mellemlederne var meget kritiske over for 
arbejdet med at få værdisætningerne ud i hele organisationen2. Flere af de fremmødte mel-
lemledere udtalte, at de ikke kunne se relevansen i arbejdet med værdisætningerne, når nu 
deres afdeling leverede tilfredsstillende økonomiske resultater. Derudover var der en gruppe 
af de fremmødte mellemledere, som ikke ønskede at deltage aktivt i de øvelser, som skulle 
forberede dem på at kommunikere værdierne videre til medarbejderne i deres respektive 
afdelinger. 
 
Kommunikationsafdelingen i Tryg underbygger denne opfattelse af det, som den opfatter 
som en manglende motivation blandt mellemlederne. Som del af værdisætningsarbejdet skal 
hver enkelt mellemleder løbende indlevere en god historie fra sin afdeling, som relaterer sig 
til værdisætningsarbejdet, og det er ikke alle mellemledere, der har gjort dette.  
 
Modstanden mod forandring kan ifølge teoretikeren Edgar H. Schein forklares ved hjælp af 
virksomhedens organisationskultur. Han anser kulturen som den primære kilde til modstand 
mod forandring (Schein, 1994, p. 3), som det eksempelvis er tilfældet, når Tryg ønsker at 
                                                 
2 På et tidligere semester har dele af gruppen arbejdet med kommunikationskanaler i Tryg og som led i dette 
deltog et af gruppemedlemmerne i et seminar for mellemledere.  
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indføre værdiledelse og indirekte indfører en skelnen mellem ”rigtige” og ”forkerte” værdier 
i sin kultur. 
  
”Hvis vi forstår dynamikken i kultur, er det mindre sandsynligt, at vi bliver forvirrede, irrite-
rede og urolige, når vi møder den ubekendte og øjensynligt irrationelle adfærd hos personer 
i organisationer.” (Schein, 1994, p. 13) 
 
Schein angiver således, at man ved at undersøge organisationskulturen kan danne et ud-
gangspunkt for at forstå, hvorfor en given proces ikke forløber som ønsket af topledelsen 
eller en anden gruppe i virksomheden. Med udgangspunkt i dette vil vi lave en kulturanalyse 
og undersøge, hvilke kulturelle elementer der har indflydelse på formidlingen af værdisæt-
ningerne. Ud fra dette har vi formuleret følgende problemformulering. 
1.2 Problemformulering 
 
 
 
 
1.3 Begrebsdefinitioner 
Elementer skal forstås som dele af Trygs kultur, da vi ikke finder det relevant for besvarel-
sen af vores problemformulering at undersøge hele kulturen.  
Organisationskulturen defineres i dette projekt som værende de handlinger i en organisati-
on, der forekommer naturlige, og som der internt ikke stilles spørgsmålstegn ved (Schein, 
1994, p. 20). I denne definition læner vi os op ad Scheins definition af organisationskultur, 
som vi går mere i dybden med i vores gennemgang af Scheins teori i kapitel fire. 
Mellemledere skal forstås som medarbejdere med ledelsesansvar. De mellemledere, hvorpå 
fokus er lagt i dette projekt, befinder sig på henholdsvis tredje og fjerde niveau, hvilket bety-
der, at de har direkte kontakt til medarbejderne uden ledelsesopgaver. Disse mellemledere 
Hvordan påvirker elementer af Trygs organisationskultur 
mellemledernes formidling af Trygs værdisætninger? 
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står for videreformidlingen af Trygs fire værdisætninger til medarbejdere uden ledelsesfunk-
tion.  
Trygs værdisætninger er de fire værdisætninger3, som koncerndirektionen formulerede i 
2004 for at skabe et fælles fodslag efter fusionen af Tryg og Vesta. Det vil dermed sige, at 
det er de bløde værdier, som virksomheden i deres hverdag forsøger at leve ud fra. 
Værdisætningernes indhold gennemgås i kapitlet tre, ”Præsentation af Tryg”. 
 
                                                 
3 De fire værdisætninger: 1. Vi møder mennesker med respekt, åbenhed og tillid, 2. Vi viser initiativ, deler 
viden og tager ansvar, 3. Vi leverer løsninger kendetegnet ved kvalitet og enkelhed, 4. Vi skaber bæredygtige 
resultater 
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Kapitel 2 - Metode 
Vi vil i dette kapitel give læseren en forståelse for hvilket arbejde, der ligger til grund for 
vores projekt. Allerførst vil vi give en overordnet præsentation af projektrapportens opbyg-
ning. Dernæst går vi i dybden med valget af teori, da teorien spiller en så central rolle for 
projektet. På baggrund af vores teori gennemgår vi herefter udvælgelsen af empiri, da vi 
ønsker at afspejle strukturen i projektrapporten og da den samtidig følger vores deduktive 
fremgangsmåde. 
2.1 Projektdesign 
Her vil vi som nævnt kort gennemgå projektrapportens opbygning for at argumentere for 
rækkefølgen af de enkelte kapitler og der er således tale om en operationalisering af vores 
problemformulering. 
  
Kapitel 1: Problemfelt og problemformulering 
I problemfeltet sætter vi læseren ind i projektets genstandsfelt og problemstilling. 
Kapitel 2: Metode 
I metodekapitlet præsenterer vi den argumentation, der ligger bag opbygningen af og tilgan-
gen til projektet samt overvejelser angående afgrænsninger og begrænsninger. 
Kapitel 3: Præsentation af Tryg 
I kapitlet leveres den nødvendige basisviden om vores case i form af historie, opbygning og 
ejerforhold samt en kort redegørelse om det arbejde, Tryg har været igennem i forbindelse 
med værdiprocessen. Sidst vil vi komme ind på topledelsens strategier i forbindelse med 
mellemledernes videreformidling af værdierne til medarbejderne. Denne gennemgang er 
vigtig for at få et godt kendskab til casen i forhold til at kunne få en forståelse af organisati-
onskulturen i Tryg. 
Kapitel 4: Scheins teori om organisationskultur 
Scheins teori danner udgangspunktet for vores besvarelse af problemformuleringen og gen-
nemgås derfor i dette kapitel.  
Kapitel 5: Operationalisering af teori og anvendelse af kulturniveaumodellen 
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I dette kapitel operationaliserer vi Scheins teori, således at vi kan bruge den i forhold til 
vores konkrete case. Operationaliseringen er metodiske overvejelser, men vi har valgt at 
placere den i et selvstændigt kapitel, da vi mener, det er nødvendigt at have introduceret 
læseren til Schein, før en operationalisering er passende. 
Kapitel 6: Empiri 
Her gennemgås vores indsamlede data i form af interviews, skriftlige materialer og observa-
tioner, som danner grundlag for vores efterfølgende analysearbejde. 
Kapitel 7: Analyse af Trygs organisationskultur 
I dette kapitel leverer vi et svar på de grundlæggende antagelser, som danner basis for Trygs 
organisationskultur. Der analyseres først på henholdsvis observationer, skriftlige materialer 
og interviews, før der til sidst gives en sammenfattende analyse af organisationskulturen. 
For at validere vores resultater af kulturanalysen har vi afholdt et fokusgruppeinterview med 
medlemmer af kulturen. Her gennemgår vi de resultater, vi nåede frem til i kulturanalysen, i 
forhold til medlemmernes egen opfattelse af kulturen. Vi præsenterer endvidere i dette kapi-
tel, gennem egen model, hvordan de grundlæggende antagelser påvirker hinanden. 
Kapitel 8: Organisationskulturen og værdisætningerne 
I dette kapitel besvarer vi problemformuleringen ved at se på de elementer i organisations-
kulturen, som påvirker mellemlederne i Trygs formidling af værdisætningerne.  
Kapitel 9: Konklusion  
I konklusionen opsummerer vi vores besvarelse på problemformuleringen og konkretiserer 
de resultater, der er fremkommet gennem vores analyse. 
Kapitel 10: Perspektivering 
Afslutningsvis vil vi reflektere over de muligheder, der er for at føre projektet videre, samt 
de øvrige udfald, vi kunne være nået frem til, hvis vi havde valgt en anden tilgang. Endvide-
re reflekterer vi over, hvad Tryg kan bruge vores resultater til. 
2.2 Afgrænsning 
Når man arbejder med begrebet kultur i forhold til en virksomhed, er der adskillige aspekter 
man kan se på. Ud fra vores problemfelt ses to aspekter af problemet: Værdiformidling og 
organisationskultur. Vi har valgt at fokusere på organisationskulturen og derfor er formidlin-
gen af værdisætningerne blot en indgangsvinkel til at belyse hvilken kultur, der findes i Tryg. 
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Dermed har vi afgrænset os fra at gå ind i en analyse af fænomenet værdiledelse, og derfor 
forholder vi os ikke til, om værdiledelse er passende på en virksomhed som Tryg eller til 
selve fænomenet værdiledelse generelt. Vi undersøger, hvordan kulturen i Tryg påvirker 
mellemledernes videreformidling af Trygs fire værdisætninger. Dermed forholder vi os kun 
til Trygs fire værdisætninger og ikke til Trygs værdiledelse som helhed. Vi anser det ikke for 
at være relevant, når vi mener, at det er kulturen som påvirker formidlingen af værdisætnin-
gerne.  
Vi vil i projektet heller ikke gå i dybden med begrebet formidling, da vi har ønsket at lægge 
et organisationskulturelt perspektiv frem for et kommunikationsteoretisk perspektiv på vores 
projekt. 
 
TrygVestas organisation er spredt over fire lande – primært Danmark og Norge. Selvom 
TrygVesta ser sig selv som én virksomhed, én organisation med én kultur, antager vi, at der 
stadig er tale om to kulturer, da det er relativt kort tid siden, fusionen mellem de to virksom-
heder, danske Tryg og norske Vesta, fandt sted. Der er desuden tale om medarbejdere med to 
forskellige nationale kulturer. Hvis vi skulle se på den norske del af organisationen, ville det 
derfor kræve yderligere grundarbejde samt øge kompleksiteten af vores kulturanalyse, hvil-
ket de tidsmæssige ressourcer ikke giver mulighed for. Vi har derfor valgt kun at undersøge 
den danske del af TrygVesta.  
2.3 Valg af teori 
Dette afsnit omhandler de valg, vi har gjort os i forbindelse med udvælgelse af teori. Der vil 
derfor indgå en argumentation for, hvorfor vi har valgt Scheins teori til at belyse Trygs orga-
nisationskultur. Kritikken af Scheins teori vil først komme senere i kapitel fire, da vi finder 
det naturligt at uddybe den efter gennemgangen af selve teorien. 
 
Organisationsteori forstår typisk en organisation som en maskine eller en organisme ved at 
se på formelle og uformelle strukturer, som rammen for de processer, der finder sted. Kultur-
teorien prøver udover dette også at inddrage den menneskelige side ved organisationer 
(Schultz, 2002, p. 13). Vi vælger derfor en kulturteoretisk ramme for vores projekt, da vi 
ønsker et så komplet billede som muligt, og vi endvidere ønsker at undersøge, om det netop 
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er kulturen og evt. subkulturer, der påvirker formidlingen af Trygs værdisætninger. 
Værdisætningerne er forholdsvis nye og er dermed en forandring. Scheins kulturteori kan 
bruges til at forstå om der er en modstand mod forandring i Tryg, idet Schein ser kulturen 
som kilde til modstand mod forandring (Schultz, 2002, p. 21). Derfor vælger vi at bruge 
Scheins teori i vores projekt. 
 
Vi finder desuden Scheins teori velegnet, da han ofte har foretaget teoretiske studier i sam-
spil med empiriske studier. Dette ser vi som en fordel, da vi kan benytte begge aspekter i 
belysningen af vores case. Scheins egne beskrivelser af sine empiriske undersøgelser i for-
skellige virksomheder har medvirket til at give os en forståelse for, hvordan man finder frem 
til en virksomheds organisationskultur. Hans casestudier og hans teori har givet os indblik i 
hvilke kulturniveauer, der er vigtige på forhånd at have forståelse for, hvis man vil lave en 
kulturanalyse. Vi har dog savnet en klar operationalisering fra Schein selv, da han i ”Organi-
sationskultur og ledelse” (1994) ikke selv viser, hvordan han tager udgangspunkt i sine egne 
opstillede værktøjer, men derimod blot præsenterer et oprids af hans konklusioner fra egne 
kulturanalyser. Vi har derfor valgt at supplere Schein med Majken Schultz (2002) for at 
udvikle vores operationalisering af Scheins teori på baggrund af hendes erfaringer. Schultz 
opstiller en række værktøjer til at bruge Scheins teori i praksis. Ud fra disse har vi fået inspi-
ration til at udforme en model til bearbejdning af empiri. Denne model vil fremgå i operatio-
naliseringen.   
2.3.1 Alternativer til Scheins kulturteori 
Schein kan umiddelbart placeres inden for den funktionalistiske retning inden for kulturteo-
rien. Det betyder, at Schein vægter strukturerne i sin forståelse af organisationskulturen. Når 
Schein argumenterer for, at lederne definerer og tegner organisationens kultur, og at der er 
nogle bestemte værdier som er fundamentale for organisationens kultur, så er det disse ledere 
og værdier, som har en bestemt funktion. 
 
Andre opfattelser af organisationskultur kan kategoriseres under hhv. rationalismen og sym-
bolismen. Rationalismen forstår kultur som et middel til en effektiv opnåelse af givne mål, 
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mens symbolismen i højere grad forstår kultur som menneskelige handlinger i et komplekst 
system, hvor disse handlinger er tillagt symbolsk betydning (Schultz, 2002, p. 20-21). 
 
Vi har valgt ikke at udbygge vores teoretiske materiale med andre organisationskultur-
opfattelser, da vi anser Scheins kulturteori som værende tilstrækkelig til, at vi kan besvare 
vores problemformulering og opdage de problemer, der kan være til stede i forbindelse med 
formidlingen af de bløde værdier. I valget af Scheins teori har vi ikke anset det som et pro-
blem, at han kun ser på organisationskulturen som et hele og ikke inddeler den efter eksem-
pelvis nationale grænser, som bl.a. Hofstede (1999) gør, idet vi har valgt at afgrænse os fra at 
undersøge kulturen i hele Tryg på tværs af den dansk-norske grænse. 
2.4 Ontologiske og epistemologiske forudsætninger 
For at argumentere for og underbygge vores videnskabsteoretiske position vil vi i dette afsnit 
diskutere Scheins teori i forhold til andre teorier om organisationskultur. Dette gør vi ved 
helt overordnet at inddele organisationskulturteorien i to retninger, hhv. den funktionalistiske 
og den symbolistiske. 
Vi mener, der eksisterer en organisationskultur i Tryg, som vi kan finde frem til gennem 
vores projektarbejde. Vi antager i projektet, at denne kultur også har været til stede, før vi 
igangsatte vores undersøgelse. Vi ønsker at opdage den kultur, der allerede eksisterer, hvor-
ved vi må erkende, at vi i dette projekt har antaget en ontologisk realistisk position. Netop 
det at opdage i modsætning til at opfinde kultur indgår også i Scheins teori, hvor han omtaler 
hovedinteressen i det, han kalder det kliniske perspektiv som værende ”opdagelsen og den 
nøjagtige afbildning … som opleves af både outsideren og insideren” (Schein, 1994, p. 177). 
 
Scheins teori om organisationskultur beskriver, at en organisationskultur kan undersøges ved 
at se på tre punkter, som han kalder henholdsvis artefakter, skueværdier og de grundlæggen-
de antagelser4. Hvor artefakterne og skueværdierne er informationer man kan indsamle, og 
de grundlæggende antagelser er noget, man som forsker må analysere sig frem til. Kulturen 
ligger i organisationens inderste, og kun en dybdegående analyse, der lag for lag analyserer 
                                                 
4 For en nærmere præsentation af disse tre begreber henvises til gennemgangen af Scheins teori i kapitel 4. 
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sig gennem organisationen, kan opfange og forstå kulturen. Organisationskultur er indvævet 
i hele organisationen og gennemtrænger organisationsmedlemmernes måde at ”opfatte, tæn-
ke og føle på” (Schultz, 1997, p. 27). Disse grundlæggende antagelser er således ikke synli-
ge, og vi har derfor ikke med en streng epistemologisk realisme at gøre. Scheins teori minder 
dermed mere om den isbjergsmodel, som der arbejdes med inden for den kritiske realisme. 
Isbjergsmodellen er kendetegnet ved en skelnen mellem det observerbare og det ikke-
observerbare, der er de strukturer, dele af isbjerget, som ligger under vandoverfladen (Fugl-
sang og Olsen, 2004, p. 147f). Relationen mellem det observerbare og det ikke-observerbare 
er, at det ikke-observerbare manifesterer sig som uforklarlige hændelser i det observerbare 
og at det er nødvendigt, at forskeren selv tolker disse manifestationer for at nå ned til det 
ikke-observerbare (Ibid.). Vi mener derfor, at da vi har valgt gennemgående at benytte 
Scheins funktionalistiske model, har vi også valgt en kritisk realistisk tilgang til projektet. Vi 
mener dog, at det er mere væsentligt for vores projekt at lade den videnskabsteoretiske di-
skussion tage udgangspunkt i forskellige syn på organisationen, da vores genstandsfelt netop 
er en organisation. Denne diskussion tager vi for at underbygge vores valg af teori og for at 
gøre opmærksom på, at vores fremgangsmåde afhænger af vores forudantagelser. 
 
Organisationskultur anskues af Schein som værende en integrationsmekanisme i organisatio-
nen, som medvirker afgørende til at sikre organisationens overlevelse. Schein har derfor et 
funktionalistisk syn på organisationer. Funktionalismens teoretiske udgangspunkt er, at soci-
ale systemer, i form af forskellige elementer i organisationen, må varetage funktioner, som er 
nødvendige for organisationens overlevelse. Teorien går så vidt som til at sige, at hvis et 
element ikke er funktionelt vil elementet enten forsvinde eller organisationen vil gå til grun-
de (Schultz, 1997, p. 26). Organisatoriske fænomener forklares således ud fra deres funktion 
i forhold til organisationens overlevelse frem for oprindelse eller symbolsk betydning. Funk-
tionalismen ser sociale strukturer og sociale institutioner som faktuelle, målelige og afgræn-
sede fænomener. Disse kan uafhængigt af organisationsmedlemmerne være funktionelle eller 
dysfunktionelle, iboende eller manifeste (Ibid.).  
 
Vi mener, at det er medlemmerne af en kultur, som er med til at gøre organisationskulturen 
til det, den er, og at man ved at udskifte medarbejderne vil få nye input i organisationskultu-
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ren, som vil påvirke denne. Schein har en tilsvarende tolkning som udgangspunkt for sin 
teori, og vi vælger at bruge teorien i en mere blød funktionalistisk form. Vi mener med inspi-
ration fra symbolismen, at kulturen også skabes og udvikles løbende af de medlemmer, som 
nu er en del af organisationen. Symbolismen antager, at mennesket er en aktiv skaber af sin 
egen virkelighed. Fænomener er ikke fakta, som mennesket bare reagerer på, men sociale 
definitioner hvor mennesket handler ud fra sin definition af et fænomen. Definitionerne er 
resultater af en kollektiv meningsdannelse, hvor de samme handlinger kan tillægges forskel-
lig betydning (Schultz, 1997, p. 69). Det symbolske perspektiv opfatter organisationer som 
menneskelige systemer. Handlinger finder sted ud fra sociale forestillinger om hvilken be-
tydning, de har for organisationens medlemmer og ikke ud fra et mekanisk årsags-
virkningsforhold eller en funktionel hensigtsmæssighed. Hermed bliver den organisatoriske 
virkelighed en symbolsk konstruktion, hvor den fysiske verden omdannes til et symbolsk 
univers, hvor mening kommer til udtryk gennem symboler. Et fænomen bliver et symbol, når 
det repræsenterer noget andet og langt videre end sig selv, altså når det opleves ud fra den 
mening, som organisationsmedlemmerne bevidst eller ubevidst tillægger fænomenet 
(Schultz, 1997, p. 70). 
 
Vores tilgang til kulturanalysen bærer på mange måder præg af funktionalismens tankegang. 
På mange måder kan vi se de positive sider ved symbolismen, som i højere grad går ind i 
brugen af begreber, associationer, meningsdannelser og bagvedliggende betydninger i disse. 
Vi mener, at kulturbegrebet bliver brugt i en noget anden forstand, idet symbolismen går ind 
i enkelte situationer og analyserer på den bagvedliggende kultur her. Funktionalismen arbej-
der bredere i organisationen for at finde frem til en generel kultur, der eksisterer i hele orga-
nisationen - dermed ikke sagt, at der ikke findes subkulturer. Funktionalismen søger at sige 
noget generelt ud fra brugen af en model til kategorisk at kortlægge elementer og relationer 
imellem elementer, som vil give et dybere indblik i en hel organisation. Symbolismen opere-
rer med nogle aspekter, vi ikke ser, som direkte relevante for vores arbejde med organisati-
onskultur. Symbolismens forsøg på gennem en fortløbende proces at rekonstruere organisa-
tionsmedlemmernes meningsdannelser, mener vi ikke er passende på vores problemstilling, 
idet vi i højere grad forsøger at afdække organisationskulturen en gang for alle. Da vi i dette 
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projekt anvender Scheins funktionalistiske teori til at undersøge Trygs organisationskultur, 
indtager vi en blød funktionalistisk position. 
2.5 Valg af empiri 
I dette afsnit vil vi redegøre for de valg, som vi har gjort os i forbindelse med udvælgelse af 
empiri samt redegøre for vores strukturering af interviews og valg af interviewpersoner. 
Herunder vil vi gennemgå, hvad det vil sige at lave et casestudie og hvilke overvejelser, som 
vi har gjort os i forbindelse med vores valg af kvalitative interviews som metode. I afsnittet 
om kvalitative interviews som metode vil vi ydermere komme ind på fordele og ulemper ved 
brug af disse. Til sidst i dette afsnit vil vi gennemgå vores kilder kritisk – både interviews og 
det materiale, som vi har fået udleveret. 
Vores kontaktperson i Tryg var Mette Marie Nielsen, som er kommunikationskonsulent i 
Trygs kommunikationsafdeling. Hun har udleveret det skriftlige materiale om Tryg til os 
samt formidlet kontakten til vores informanter. Derudover har Mette inviteret os med til et 
græsrodsmøde5 omhandlende værdiformidlingen i Tryg, samt organiseret et fokusgruppemø-
de med ti medarbejdere. 
2.5.1 Generaliserbarhed 
Vi har ikke undersøgt problemet med manglende formidling fra mellemledernes side i andre 
virksomheder. Vi kan derfor ikke ud fra et kvantitativt grundlag sige noget generaliserbart. 
Vores caseudvælgelse har i henhold til Flyvbjergs terminologi (1992, p. 145-50) heller ikke 
været strategisk, da vi på baggrund af vores empiri ikke kan vide, hvorvidt problemstillingen 
i Tryg eksempelvis er særligt usædvanlig i forhold til andre virksomhedskulturer (den eks-
treme case) eller om hvorvidt noget, der skulle gælde i Tryg også nødvendigvis må gælde i 
andre virksomheder (den kritiske case). Da vi arbejder med en problemstilling meget speci-
fikt rettet mod kun én virksomhed, et single case study, er det heller ikke relevant at diskute-
re muligheden for generalisering ud fra en analyse af flere cases. 
 
                                                 
5 Græsrodsmødet er en uformel samling af medarbejdere i Tryg, der alle er involverede i arbejdet med 
værdisætningerne. 
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Netop fordi vores kriterium har været at få en forståelse af organisationskulturen og dennes 
indvirkning på mellemledernes videreformidling af Trygs værdisætninger, har det at lave en 
strategisk udvælgelse med henblik på generaliserbarhed heller ikke været relevant for vores 
besvarelse af problemformuleringen. Ligeså mener vi, at kultur er kontekstafhængig, og at vi 
derfor på baggrund af Tryg ikke vil kunne udlede noget om deres kultur, som er generelt for 
andre organisationer. Alligevel vil vi ikke udelukke, at vores konklusion i forhold til Tryg 
kan bidrage til, at andre, der oplever lignende problemer, kan anvende vores projekt i en 
anden og bredere sammenhæng til at forstå kulturproblemstillinger.  
 
Da vi har med mennesker at gøre, mener vi , at vores kulturanalyse ikke nødvendigvis er 
gældende om et år, da mennesker løbende udvikler sig. Vi kan i hvert fald ikke med sikker-
hed sige, at kulturen er den samme om en måned, et år eller om den var den samme for et år 
siden. Det vil altså sige, at den viden vi skaber er kontekstafhængig, og da vi ikke mener man 
kan tale om en uforanderlig virkelighed, vil denne kontekst ændre sig. Det er dog vigtigt, at 
påpege, at vores projekts metode er almen gyldig, da vi mener at en tilsvarende problemstil-
ling i en anden kontekst vil kunne besvares ved hjælp af samme metode, som vi har benyttet. 
2.5.2 Indsamling af empiri 
Vi har indsamlet empiri til besvarelse af vores problemformulering på følgende måder: 
1. Observationer i Trygs hovedkvarter 
2. Bearbejdet skriftligt materiale, herunder årsrapporter og medarbejderaviser 
3. Gennemført otte kvalitative interviews  
4. Gennemført et fokusgruppeinterview 
Disse data er kultur i sig selv, men de rummer også en betydning, som vi ikke mener, er til 
stede for det blotte øje – altså netop den del af isbjerget, som er under vandoverfladen, hvis 
metaforen fra den tidligere diskussion om kritisk realisme bibeholdes. Det er derfor nødven-
digt for os at fortolke disse data, hvilket stemmer overens med tanken om, at der eksisterer et 
ikke-observerbart niveau. 
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I de følgende afsnit vil vi redegøre for de enkelte metoder. I afsnittet om analysestrategi 
senere i denne del af projektrapporten vil vi gå mere i dybden med, hvordan vi har kategori-
seret og anvendt empirien.  
2.5.3 Observationer 
Vi har valgt at anvende observationer som en del af vores empiri, da Scheins organisations-
kulturteori netop redegør for, at kulturen også kan blotlægges ved hjælp af det synlige i or-
ganisationen. Vi har ved hvert besøg i Trygs hovedkvarter i forbindelse med interviewgen-
nemførelsen ført logbog over de observationer, vi har gjort os. Vi havde på forhånd fastlagt 
rammer for, hvordan vi ville observere og hvilke faktorer, vi primært ville vægte. Under 
hvert besøg har vi forholdt os så åbne som muligt for at få et klart billede af Tryg. Disse 
observationer er blevet sat ind i et skema (se bilag 1) for at lette bearbejdningen. Brugen af 
skemaet vil blive uddybet i kapitel fem, hvor vi operationaliserer teorien. 
2.5.4 Skriftligt materiale 
En vigtig del af en organisationskultur er, hvilket billede virksomheden ønsker at sende til 
sine egne medarbejdere og til sin omverden igennem interne og eksterne medier samt hvilke 
værdier, der gives udtryk for. Til at belyse dette aspekt har vi valgt at udtage årsrapporter og 
medarbejderaviser, og set på hvad disse viser og har fokus på. Vi har endvidere udarbejdet et 
skema og indsat uddrag af disse skriftlige materialer ind under forskellige funktionsområder, 
som Schein anviser. Vi har anvendt følgende kilder: Årsrapport for 2004, årsrapport for 2005 
og TrygVesta Avisen i perioden august 2005 til april 2006. 
2.5.5 Kvalitative interviews 
I dette afsnit vil vi redegøre for, hvorfor vi har valgt at gennemføre kvalitative interviews og 
hvilke overvejelser, vi har gjort os i forbindelse med dette valg. For bedst at opnå viden om 
organisationskulturen er det særdeles relevant at gennemføre kvalitative interviews, da vi 
ikke bare kan nøjes med at tolke på skriftligt materiale, idet kulturen også afspejles i hand-
lemåder og sprogbrug. Styrken ved det kvalitative interview er, at det sætter respondenten i 
stand til at meddele andre om sin situation ud fra sit eget perspektiv, og det indblik, man kan 
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opnå i andres livsverden, er en af de væsentligste styrker ved den kvalitative arbejdsmetode 
(Kvale, 2004, p. 78). Ved hjælp af den kvalitative interviewform er der mulighed for at 
komme bag om fænomenet og få uddybende svar inden for det felt, man undersøger. Den 
kvalitative interviewform lægger endvidere op til at se nye sider af problemstillingen under 
selve processen (Kvale, 2004, p. 129). Dette viste sig blandt andet senere, da vi havde en 
forestilling om, at vores informanter ville være væsentligt mere kritiske over for Trygs arbej-
de med værdiledelse (Mere herom i afsnittet om baggrunden for fokusgruppeinterviewet). 
Udvælgelse af informanter 
Vores kontaktperson i Tryg, Mette Marie Nielsen, har på baggrund af vores kriterier udvalgt 
informanterne til vores interviews. Informanterne er forsøgt valgt ud fra vores kontaktper-
sons føling med deres involvering i værdisætningsarbejdet, således at vi ville få nogle, der 
har været meget engagerede og nogle, der har været mindre engagerede. Da problemstillin-
gen omhandler mellemlederne, og da topledelsen er ophavsmænd for værdiprocessen, har det 
været åbenlyst at interviewe netop mellemledere og medlemmer af topledelsen. Vi har derfor 
gennemført interviews med seks mellemledere og to medlemmer af topledelsen. Vi har dog 
ikke haft mulighed for at kontrollere, hvorvidt de mellemledere vi har interviewet, har været 
særligt engagerede eller ej, idet det som nævnt er gjort på baggrund af et skøn af vores kon-
taktperson. 
 
De seks mellemledere er ansat på tredje og fjerde lederniveau i Tryg og har dermed direkte 
kontakt til de medarbejdere, som værdierne skal formidles til. Fem af mellemlederne har 
deres daglige gang i Trygs hovedkvarter sammen med størstedelen af organisationen, mens 
én mellemleder er fra en af Trygs salgsafdelinger i provinsen. Vi har dermed ikke interview-
et alle Trygs mellemledere, da dette ville være en særdeles omfattende opgave. Ud fra de otte 
gennemførte interviews mener vi alligevel at kunne pege på elementer i Trygs organisations-
kultur, som påvirker formidlingen af værdisætningerne.  
Informanterne er anonyme, da vi ikke har ønsket, at det sagte skal kunne bruges til at mis-
kreditere informanten i forhold til vedkommendes ansættelsesforhold. Dog har vi undtaget 
topledelsen, der ikke har ytret ønske om anonymitet. 
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Gennemførsel af interviews 
Vi har gennemført delvist strukturerede interviews, da vi har haft et ønske om ikke at lade os 
begrænse af vores egen forforståelse, men derimod ønskede at lade informanterne tale frit, 
således at vi måske under eller efter hvert interview kunne opdage noget, vi ikke vidste, frem 
for alene at søge at be- eller afkræfte vores antagelser direkte (Kvale, 2004, p. 131). Vi har så 
vidt muligt stillet åbne spørgsmål og ladet informanten tale ud, da vi i højere grad ønskede 
historier om, hvordan dagligdagen på Tryg er, frem for faktuelle oplysninger, der ikke i så 
høj grad ville kunne give os en dybtgående indsigt i kulturen i Tryg. Vi har ikke villet gøre 
interviewene fuldstændigt ustrukturerede, idet vi ønskede at sænke kompleksiteten af inter-
viewerens opgave.  
 
De otte interview blev fordelt over to uger, således at vi undervejs har haft mulighed for at 
revidere vores interviewguide. En revidering betød blandt andet, at vi efter andet interview 
var overstået, kunne begynde at spørge direkte ind til hovedkvarterets udformning og indret-
ning, da den oprindelige interviewguide ikke sporede informanterne ind på historier, der 
ramte dette aspekt af kulturen. Det var også kun i vores første interview med en mellemleder, 
at der var en stor vægt på økonomiske målsætninger, hvor de andre mellemledere i højere 
grad snakkede om deres bløde mål. Vi prøvede derfor så vidt muligt at spørge mere direkte 
ind til, om der virkelig ikke fandtes hårde mål, når nu de fandtes hos andre mellemledere. 
 
Vi har brugt Scheins teori til selve udformningen af vores interviewspørgsmål. Schein opstil-
ler en række kategorier, der er relevante at spørge ind til for at komme en organisationskultur 
nærmere, og ud fra disse har vi udvalgt dem, vi fandt relevante i forhold til vores konkrete 
case. Kategorierne har vi derefter brugt til at udforme spørgsmål til vores informanter. Disse 
kategorier, som vi anvender med udgangspunkt i Schein, kan også med Kvales terminologi 
kaldes tematiske forskningsspørgsmål, da de netop holder sig inden for vores projekts tema 
og stiller spørgsmål med udgangspunkt i vores teori (Kvale, 2004, p. 134).  
 
Vi har i vores interviewudformning været opmærksomme på, som Schein pointerer, ikke at 
spørge direkte ind til kategorierne, da vi derved kan risikere at få efterrationaliserede svar, 
der sandsynligvis mere går på, hvad informanterne forstår som ønskværdigt eller acceptabelt, 
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end hvad de rent faktisk mener og tænker (Schein, 1994, p. 168). På samme måde påpeger 
Kvale, at det er væsentligt ikke at anvende et sprogbrug, der ligger for langt fra informantens 
hverdag, for ikke at stille unødige barrierer op mellem interviewer og informant (Kvale, 
2004, p. 134). Dette har vi løst ved ikke at bruge de teoretiske begreber direkte og ved at 
spørge ind til emner og begreber i kulturen, som vi allerede havde kendskab til i forvejen. 
Det gør sig blandt andet gældende i spørgsmålene om bonusprogrammerne. Et andet vigtigt 
aspekt, som vi har været opmærksomme på, er at bruge det kvalitative interview til at frem-
bringe historier om virksomheden. Her mener vi, at det kvalitative interview har en styrke, 
således at man som fortolker selv har mulighed for at behandle de informationer, som man 
får ud af historierne. Selve interviewguiden gennemgås mere i dybden i forhold til vores 
teori i kapitel fem om operationalisering af teorien og interviewguiderne er desuden vedlagt 
som bilag 4 og 5. 
 
De enkelte interviews blev gennemført med to interviewere, forskellige personer for hvert 
interview. Ved de første interviews lod vi i høj grad den ene agere som selve intervieweren 
og den anden som en observatør, der sikrede, at vi nåede igennem hele interviewguiden på 
trods af at der måske blev sprunget rundt i den undervejs i interviewet. Dette virkede dog 
efterhånden kunstigt og i de sidste interviews havde interviewene mere form af en dialog 
mellem alle tre tilstedeværende, hvor ansvaret for at sikre, at hele interviewguiden blev gen-
nemgået, blev delt mellem begge interviewere. Det viste sig også langt mere naturligt at lade 
begge interviewere stille spørgsmål, da de nu begge havde erfaringer fra forrige interviews, 
og på den måde kunne bruge dette til at få uddybet emner fra tidligere interviews. Interview-
ene er blevet optaget på diktafon. 
Kildekritik 
Gennemgående har informanterne været meget positive i deres beskrivelser. Dette går derfor 
igen i vores fremstilling af empirien, fordi det er blevet fremlagt sådan, og ikke fordi vi ukri-
tisk har taget alt til os. Det har det været vores klare målsætning at holde deres udsagn op 
imod de historier, som informanten er kommet med for at høre om der er kohærens. Derud-
over er der risiko for at informanterne forsøger at sætte Tryg i et positivt lys, idet vi kommer 
som outsidere og stiller kritiske spørgsmål om organisationen.  
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2.5.6 Fokusgruppeinterview med insidere 
For at validere, revidere og vurdere vores resultater har vi gennemført et fokusgruppe-
interview med insidere i organisationen. Det afgørende for at vi valgte dette, var at informan-
terne var væsentligt mere entydige i deres svar end ventet. Schein omtaler blandt andet me-
toden med at vende sine resultater med insidere, som en god måde til ikke bare at få vendt 
sin analyse af kulturen mundtligt, men også at observere hvordan deltagernes opførsel – det 
usagte – passer ind (Schein, 1994, p. 170). ”Fokusgrupper er gode til at producere data om 
sociale gruppers fortolkninger, interaktioner og normer” (Halkier, 2002, p. 15), og det er 
netop, hvad vi ønskede at opnå ved denne proces.  
 
Konkret inviterede vi ni medarbejdere til at deltage i interviewet. Det var vigtigt for os at få 
lov til at snakke med nogle andre end dem vi havde interviewet, da vi ønsker at udtale os  om 
organisationskulturen generelt og ikke kun om, hvordan kulturen er for de otte informanter.  
 
I alt har vi været seksten personer til stede ved fokusgruppeinterviewet, idet hele gruppen 
også har deltaget. I løbet af to timer gennemførte vi en kort præsentation af hvem vi var og 
hvad vi arbejder med og af Scheins kulturteori. Dette gjorde vi for at give deltagerne en idé 
om, hvad deres deltagelse skulle bruges til. Dernæst påbegyndte vi diskussionen på baggrund 
af resultaterne fra vores analyse.  
 
Vi var i præsentationen af resultaterne opmærksomme på ikke at begå den samme fejl, som 
Schein begik, da han sammenlignede en organisationskultur med en militærmodel over for 
medlemmer af kulturen (Schein, 1994, p. 189). Han lagde ikke selv nogen værdi i dette, men 
blev langt fra opfattet som neutral, idet visse af organisationens medlemmer fandt hans omta-
le af hæren nedladende og dermed også beskrivelsen af medlemmernes kultur. Scheins anbe-
faling er derfor at opstille hypoteser eller spørgsmål, som medlemmerne kan svare på og 
diskutere (Schein, 1994, p. 189). Dette har vi derfor anvendt til at præsentere resultater som 
spørgsmål, som vi så lod deltagerne diskutere for at se, om de nåede frem til et resultat, der 
hang sammen med det, vi var nået frem til. 
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Vi valgte på forhånd at udnævne en ordstyrer, som skulle sikre, at vi nåede igennem vores 
program og samtidig lod så mange diskussioner som muligt komme igennem. Da vi ønskede 
at optage gruppeinterviewet på diktafon, var det desuden vigtigt for os, at der ikke blev talt i 
munden på hinanden. Denne fremgangsmåde anbefales også af Halkier:  
 
”… egner den stramme model sig også bedst til projekter, hvor undersøgeren har relativt 
omfattende viden om feltet – eksempelvis fra individuelle interviews – og derfor gerne vil 
stille nogle relativt præcise spørgsmål blot i en anden social kontekst” (Halkier, 2002, p. 
44f) 
 
Vi har valgt at bearbejde vores fokusgruppeinterview ved at udarbejde en opsummering af 
det sagte til hvert spørgsmål, som anvendes i vores diskussion af resultaterne af organisati-
onskulturanalysen. Denne opsummering er udarbejdet på baggrund af gruppens noter under 
fokusgruppeinterviewet samt lydoptagelsen af hele interviewet, som er vedlagt på cd-rom. Vi 
har valgt ikke at transskribere dette, da målet ikke har været, som ved diskursteori, at opdage 
forskellige måder at tale om tingene på, men i stedet at få bekræftet, afkræftet eller nuanceret 
vores analyse af organisationskulturen. 
2.5.7 Kritik af empiri 
Eventuelle faldgruber ved interviews kan eksempelvis være den enkeltes fortolkning af in-
terviewsituationen. Dette har vi forsøgt at imødegå ved at være to interviewere til stede un-
der hvert interview, der supplerede hinanden. Herved er det ikke kun én persons forståelses-
ramme, fortolkningen er foretaget ud fra. Dette mener vi styrker validiteten af 
interviewresultaterne. Ulempen ved denne fremgangsmåde er, at der ved hvert interview har 
været forskellige interviewpersoner til stede, hvilket kan medføre forskellige fortolkninger af 
eksempelvis begreberne. Vi har prøvet at forebygge disse fejlkilder ved at forsøge at skabe 
fælles begrebsdefinitioner gennem diskussioner i gruppen. Samtidig har vi i fællesskab 
gennemgået og behandlet de optagede interview for at udelukke yderligere fejlfortolkninger, 
samt for, gennem drøftelse, at opnå en fælles og ensartet indsigt i udtalelserne. Dette gjorde 
vi for ikke at misfortolke eller udlægge informanternes svar forkert. 
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2.6 Analysestrategi  
For at kunne gå fra den indsamlede empiri til en analyse, hvor vi sætter teorien i spil, har vi 
først kondenseret indholdet i de skriftlige materialer. På denne måde har vi kunnet skabe det 
nødvendige overblik for at danne udgangspunkt for en overordnet analyse af det skriftlige 
materiale (bilag 1). Den første og anden del af analysen tager udgangspunkt i dette skema for 
at finde frem til de to øverste niveauer i Scheins kulturteori, artefakter og skueværdier (jf. 
kapitlet om operationalisering af teorien). 
 
De otte interviews har vi ligeledes kondenseret og efterfølgende kategoriseret i to skemaer 
for at skabe et overblik (bilag 2 og 3). Ud fra disse skemaer har vi fundet frem til skueværdi-
erne. 
 
Efterfølgende har vi analyseret på artefakterne og skueværdierne i en sammenfattende analy-
se for at nå ned til de grundlæggende antagelser. Dette har vi gjort ved at se på sammenhæn-
ge og modsætningsforhold i empirien og samtidigt haft fokus på de værdier der vægtes. Dis-
se grundlæggende antagelser er således en beskrivelse af organisationskulturen i Tryg. 
 
Når vi kender organisationskulturen i Tryg, kan vi besvare vores problemformulering. Dette 
gør vi i det sidste analyseafsnit, hvor vi holder de grundlæggende antagelser op imod formid-
lingen af værdisætningerne. For en model over analysens opbygning henvises til figur 4, der 
følger den yderligere teoretisk funderede diskussion i vores operationaliseringskapitel. Dette 
kapitel rummer også en grundigere teoretisk vurdering af metoden. 
 
Teorien har spillet en central rolle for udvalget af empiri og opbygningen af projektet, hvor-
ved vores analyseproces har været deduktiv. 
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Kapitel 3 - Præsentation af TrygVesta A/S 
Dette kapitel skal beskrive de overordnede træk ved Tryg. Udover at præsentere Tryg har 
kapitlet til hensigt at give et indblik i samt skabe en forståelse af Tryg fra firmaets oprettelse 
og frem til i dag. Vi vil først komme ind på Trygs historie, hvorefter vi vil komme ind på 
Trygs vision og mission samt ejerskab. Afslutningsvis vil vi beskrive organisationen samt 
dens arbejde med værdisætningerne.  
Vi mener at disse oplysninger bidrager til at give et indblik i historien, fusionerne og grund-
læggerne, som skal bidrage til, at give en forståelse af kulturen. De andre informationer i 
kapitlet skal være med til, at give et overordnet indblik i organisationsstrukturen generelt. 
3.1 Historie 
Grundstenen til Tryg blev lagt, da Kjøbenhavns Brandforsikring blev oprettet i 1731. Dette 
skete i kølvandet på branden i København i år 1728, hvor en tredjedel af byen brændte og en 
gruppe mennesker besluttede at stå sammen for at sikre hinanden. Trygs historie strækker sig 
over en årrække på mere end 275 år, og firmaet er i dag resultatet af en sammenlægning og 
fusionering af 71 forskellige virksomheder. Det kan derfor være svært at tale om en egentlig 
grundlægger af virksomheden, som den er i dag, da der gennem tiden har været mange for-
skellige personligheder, som har haft indflydelse herpå.  
 
Første gang navnet Tryg bruges var i år 1898, hvor Livsforsikringsanstalten Tryg Aktiesel-
skab blev oprettet. Af nyere og større fusioner kan vi nævne Baltica og Tryg som i 1995 blev 
til Tryg-Baltica, senere bare Tryg. I 1999 fusionerede Tryg med Unidanmark, der nu hedder 
Nordea. Det lykkedes dog ikke at få samarbejdet med Nordea til at fungere og derfor blev 
skadesforsikringsaktiviteterne sat til salg og efter en længere periode købte Tryg i Danmark 
smba6 forsikringsaktiviteterne tilbage fra Nordea i 2002. Tryg har dog stadig et samarbejde 
med Nordea om salg af Nordeas pensionsordninger via Tryg, ligesom Trygs forsikringer 
forhandles via Nordeas filialnet. Senest er Tryg blevet fusioneret med norske Vesta i år 2002, 
                                                 
6 Selskab med begrænset ansvar. 
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og blev til TrygVesta A/S. TrygVesta udarbejdede i forbindelse med fusionen nye fælles 
visioner for virksomheden, formålet beskrives som: 
 
”Det er medarbejderne, som er vores tætteste bindeled til kunderne. Derfor er det i første 
række dem, der gør begrebet tryghedsleverandør levende og troværdigt. En hjælp til dette er 
TrygVestas værdier, som fungerer som pejlemærker for, hvordan en tryghedsleverandør 
agerer.” (Frahm, 2006, p. 28) 
3.2 Vision 
TrygVestas vision7 og dermed også den for Tryg Forsikring og Vesta Forsikring er formule-
ret som: 
  
”Vi vil opleves som Nordens ledende tryghedsleverandører på de markeder og inden for de 
forretningsområder, hvor vi vælger at være til stede.” (Årsrapport 2005, p. 17) 
 
Udover dette søger Tryg også at blive opfattet som et forsikringsselskab, der fokuserer på 
kvalitet frem for pris. Dette kommer til udtryk ved, at priserne generelt ikke er de laveste og 
at der arbejdes med faste priser. Tryg arbejder altså for at blive opfattet som tryghedsleve-
randør frem for endnu et forsikringsselskab. 
3.3 Ejerskab 
Tryg i Danmark smba er med sine 60 pct. af aktierne hovedaktionær i TrygVesta A/S, mens 
de resterende 40 pct. er fordelt ud blandt øvrige investorer. Tryg i Danmark smba er eneste 
aktionær, der ejer mere end fem pct. af aktierne. TrygVesta A/S handles offentligt på Kø-
benhavns Fondsbørs efter introduktionen i 2005. 
 
                                                 
7 Trygs vision benævnes fremover i rapporten, som mission ud fra Scheins begrebskategorier. 
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Figur 1: Ejerforholdene omkring Tryg8. 
 
Den øverste myndighed i Tryg i Danmark smba er repræsentantskabet, som består af 70 
personer valgt blandt de danske forsikringstagere i Tryg. Repræsentantskabet varetager op-
gaver, som svarer til et aktieselskabs generalforsamling. Det vil sige godkendelse af årsregn-
skab, ændring af selskabets vedtægter samt valg af bestyrelse og revision. Tryg i Danmark 
smba yder desuden støtte til tryghedsskabende aktiviteter og virksomhed gennem TrygFon-
den. Dette omfatter blandt andet tiltag til forbedring af trafiksikkerhed og livredderposter. 
3.4 Organisation 
Tryg Forsikring har omkring 2.200 ansatte, hvoraf de 1.300 arbejder på hovedkontoret i 
Ballerup og de 900 på servicecentre landet over. Ledelsen i Tryg består af Stine Bosse, kon-
cernchef; Morten Hübbe, Stig Ellkier-Pedersen og Peter Falkenham, koncerndirektører.  
3.5 TrygVestas arbejde med værdier som ledelsesværktøj 
For at tiltrække og fastholde medarbejdere samt for i højere grad at kunne agere som én 
virksomhed efter fusionen af danske Tryg og norske Vesta påbegyndte TrygVesta i 2004 
arbejdet med værdier (Årsrapport 2004, p. 24 og Årsrapport 2005, p. 39). Arbejdet foregik 
                                                 
8 http://www.trygvesta.com/netinsurance01/getFile?Id=legalstructure31102005.gif 
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ved, at der i TrygVesta blev udpeget 19 danske og norske medarbejdere til at være værdi-
spejdere. Disse værdispejdere havde til opgave at indsamle eksempler på værdier i hele 
TrygVestas organisation, hvilket blev gjort via interviews med i alt 200 medarbejdere i 
Danmark, Norge og Finland. Værdispejderne medbragte dernæst en masse forslag til et møde 
mellem værdispejderne og 100 ledere. På dette møde blev de mange forslag kogt ned til tyve, 
der blev sendt videre til topledelsen. Topledelsen har efter dette udvalgt fire værdisætninger 
ud fra de tyve. De fire sidste er valgt ud fra hvilke sætninger direktionen synes er mest si-
gende. 
  
Arbejdet med værdierne foretages primært af lederne. Topledelsen modtog blandt andet 
særlig coaching for at få værdierne til at skinne igennem i de beslutninger, der blev truffet 
(Årsrapport 2004, p. 24). Formidlingen af værdierne sker gennem virksomhedens intranet og 
via medarbejderbladet. Desuden står alle mellemledere med et ansvar for at formidle værdi-
erne ud til deres egne medarbejdere og sørge for at mellemlederne gennemgår de temapak-
ker, som de får tilsendt. Disse mellemledere har derfor deltaget i kurser, hvis formål har 
været at relatere værdierne til det daglige arbejde. På disse kurser blev lederne introduceret 
til forskellige øvelser, som de kunne gennemgå med deres medarbejdere og fik desuden 
forslag til, hvordan arbejdet med værdierne kunne gøres til en del af hverdagen. For at følge 
op på den første formidlingskampagne, fik mellemlederne tilsendt temapakker. Formålet 
med temapakkerne er defineret i årsrapporten: 
 
”For at sikre at disse værdier danner grundlaget for det daglige arbejde, er der i 2005 skabt 
en struktur, hvor ledere og medarbejdere på møder i fællesskab sikrer, at værdierne forstås 
og efterleves.” (Årsrapport 2005, p. 39) 
 
Temapakkerne indeholder alt materiale til et afdelingsmøde og definerer både hvilke 
værdisætninger, der skal arbejdes med på mødet og hvordan. Det er op til den enkelte leder 
at afholde disse ”tema-møder”, og dette kontrolleres ved, at der udføres en årlig medarbej-
derundersøgelse, hvor spørgsmål til arbejdet med temapakkerne også indgår.  
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Ovenstående kapitel udmunder således i en præsentation af Trygs historie gennem 275 år og 
de fusioner de har været igennem. Endvidere skal kapitlet bruges til at skabe en forståelses-
ramme for projektets case. 
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Kapitel 4 - Teori  
Vi vil i dette kapitel redegøre for Scheins tre kulturniveauer: Artefakter, skueværdier og 
grundlæggende antagelser. Vi vil endvidere redegøre for de funktionsområder han mener 
man skal spørge ind til for, at komme en given kultur nærmere samt en af de fremgangsmå-
der han mener man skal følge for at afdække en kultur. Efterfølgende vil vi redegøre for 
vores kritik af Scheins teori. Edgar H. Schein (1928-) er professor ved Massachusetts Institu-
te of Technology i USA. Han har haft en afgørende indflydelse på den internationale fagud-
vikling inden for kultur, organisationspsykologi og karriereudvikling. 
4.1 Definition af organisationskultur 
Kulturbegrebet har gennem årene været gentand for en betydelig akademisk diskussion og 
der er flere forskellige indgangsvinkler til at definere og studere kultur. Det er vigtigt at dis-
kutere kultur, men det skaber samtidig vanskeligheder for både forskeren og praktikeren, 
hvis definitionerne er uklare og brugen er inkonsekvent (Schein, 1994, p.16). Kulturbegrebet 
er meget nyttigt, hvis det hjælper med at forklare nogle af de tilsyneladende mest uforståeli-
ge og irrationelle forhold ved organisationer.  
Grunden til at der er behov for et begreb som kultur, når der findes begreber som normer, 
værdier, adfærdsmønstre, ritualer m.m., er at ordet kultur, ifølge Schein, tilføjer to andre 
afgørende elementer til begrebet at være fælles om noget. Det ene element er, at kultur for-
udsætter en eller anden strukturel stabilitet i organisationen. Når noget er kulturelt, forudsæt-
tes det, at det ikke kun er fælles, men også dybdegående og stabilt. Med dybdegående menes 
mindre bevidst og derfor mindre håndgribeligt og mindre synligt. Det andet element, som 
også giver stabilitet, er strukturering eller integration af elementerne, som befinder sig på et 
dybereliggende niveau. Kultur forudsætter, at ritualer, klima, værdier og adfærd bindes 
sammen til et sammenhængende hele. Denne strukturering eller integration er kernen i, hvad 
vi forstår ved kultur (Ibid.).  
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Schein mener, at for at tyde hvad der finder sted i en organisation, er det nødvendigt at få en 
dybere forståelse af de kulturmæssige forhold i denne. En organisationskultur eller en grup-
pes kultur defineres ifølge Schein således: 
 
”Et mønster af fælles grundlæggende antagelser, som gruppen lærte sig, medens den løste 
sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret godt nok til 
at blive betragtet som gyldige og derfor læres videre til nye gruppemedlemmer som den 
korrekte måde at opfatte, tænke og føle på i relation til disse problemer.” (Schein, 1994, p. 
20) 
 
Han fokuserer i denne definition på, hvorfor nogle handlinger og forklaringer fremstår som 
naturlige. Det skyldes ifølge Schein, at de har vist sig succesfulde til at løse en gruppes pro-
blemer, og derfor videregives de til nye medlemmer, som den rigtige måde at handle overfor 
disse problemer. Han opfatter altså kulturen som et resultat af en dynamisk læreproces.  
 
Ifølge Schein hænger kultur og ledelse tæt sammen. Schein ser organisationskulturen som 
værende vigtig i forhold til, at ledelsen kan bruge den som et redskab til at løse forskellige 
opgaver i virksomheden. Schein mener ydermere, at organisationskultur og lederskab er to 
sider af samme sag. Organisationskultur skabes delvist af ledere, og en af de vigtigste ledel-
sesopgaver er at skabe, lede og endda nedbryde kultur. Hverken kultur eller ledelse kan for-
stås isoleret. Schein mener, at det eneste vigtige ledere gør, er at skabe og lede kultur, og at 
lederes enestående talent er deres evne til at arbejde med og forstå kultur. Kultur er resultatet 
af en indviklet gruppelæreproces, som kun er delvist påvirket af lederadfærd. Hvis gruppens 
overlevelse er truet pga. visse dele af dens kultur er blevet dårligt tilpasset, er det i sidste 
instans ledelsesfunktionens opgave, at erkende det og gøre noget ved situationen. Endvidere 
kan man ud fra Scheins teori tolke, at en leders opgave består i at præge kulturen i virksom-
heden. Det er således at ledelse og kultur er kædet sammen (Schein, 1994, p. 14).  
4.2 De tre kulturniveauer  
Med de tre niveauer påviser Schein, at kultur kan analyseres på forskellige niveauer. Ifølge 
Schein kan en hvilken som helst organisationskultur studeres på de tre niveauer i modellen: 
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Artefaktniveau, skueværdiniveau og niveauet med grundlæggende antagelser. De tre niveau-
er er opstillet således, at de refererer til i hvilken grad kulturfænomenet er synligt for obser-
vatøren. De tre niveauer strækker sig fra de håndgribelige og tydelige manifestationer, som 
man kan se og føle, til skueværdier, normer og adfærdsregler og videre til de dybt indlejrede, 
ubevidste, grundlæggende antagelser, som Schein definerer som kulturens kerne.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2: Model over Scheins inddeling af kultur I tre kulturniveauer og relationen herimellem (Egen tilvirkning 
på baggrund af Schein, 1994, p. 24). 
4.2.1 Artefakter 
Artefakter er det første niveau og indeholder alle de fænomener som man ser, hører og føler, 
når man møder en ny organisation med en fremmed kultur. Artefakter indeholder organisati-
onens synlige univers, såsom arkitektur, sprog, teknologi, produkter og kunst. Derudover 
omfatter artefakter også medlemmernes stil, påklædning, tiltaleformer, følelsesmæssige 
udfoldelser, myter og historier om organisationen, offentliggjorte værditilkendegivelser, 
observerbar ritualer, ceremonier osv. Det afgørende kendetegn ved dette kulturniveau er, at 
det er let at observere og meget vanskeligt at tyde. En observatør kan beskrive hvad han/hun 
ser og føler, men ikke fra dét alene udlede, hvad disse ting betyder for den givne organisati-
on, eller om tingene afspejler vigtige grundlæggende antagelser. Det er derfor farligt at for-
søge, at konkludere på de grundlæggende antagelser ud fra artefakter alene, fordi ens for-
tolkning uundgåeligt vil blive et produkt af ens egne følelser og reaktioner (Schein, 1994, p. 
25f).  
Artefakter 
Skueværdier  
Grundlæggende 
antagelser 
Synlige organisatoriske strukturer og processer  
(vanskelige at tyde) 
 
Strategier, mål og filosofier  
(synlige begrundelser) 
 
Ubevidste, ”tages-for-givet” anskuelser, opfattelser, 
tanker og følelser  
(ultimative kilde til værdier og handling) 
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4.2.2 Skueværdier 
Skueværdier er det midterste niveau i Scheins kulturniveaumodel. På dette niveau findes 
forskellige skueværdier, normer og adfærdsregler, som medlemmerne af den pågældende 
kultur anvender til at tydeliggøre kulturen internt og eksternt i organisationen. Ifølge Schein 
afspejler al indlæring i en organisation en persons oprindelige værdier, normer, filosofier og 
strategier. Når en organisation står overfor et problem eller en ny opgave, vil det første løs-
ningsforslag afspejle nogle enkeltpersoners egne antagelser om, hvad der er rigtigt eller for-
kert at gøre. Enkeltpersonen indtager oftest rollen som leder, der overtaler gruppen til at 
handle i overensstemmelse med hans/hendes overbevisning, hvis løsningen fungerer og hvis 
gruppen har en fælles opfattelse af succesen. I denne forbindelse taler Schein om transforma-
tionsprocessen. I første omgang transformeres værdien til en fælles værdi eller tro og i yder-
ste konsekvens til en fælles antagelse. Kun værdier hvis gyldighed kan stadfæstes fysisk eller 
socialt og som fortsætter med at fungere pålideligt som løsningen på gruppens problemer, vil 
blive transformeret til fælles grundlæggende antagelser (Schein, 1994, p. 26f). 
4.2.3 Grundlæggende antagelser 
De grundlæggende antagelser er det tredje og dybeste niveau i Scheins kulturanalyse. En 
grundlæggende antagelse opstår, når en løsning på et problem virker gentagne gange. Det, 
der engang var en hypotese, bliver gradvist betragtet som en realitet. Hvis de grundlæggende 
antagelser er stærkt rodfæstet i en organisation, vil medlemmerne opleve enhver adfærd, der 
er baseret på et andet grundlag, uforståeligt. Kort sagt kan man sige, at grundlæggende anta-
gelser er de implicitte antagelser, som rent faktisk styrer adfærden, og som fortæller gruppe-
medlemmerne, hvordan de skal opfatte, tænke på og følelsesmæssigt forholde sig til ting. 
Grundlæggende antagelser er dem, der hverken udfordres eller debatteres og som derfor er 
yderst vanskelige at ændre. Kernen i en organisationskultur er dens mønster af ”taget-for-
givet” grundlæggende antagelser, men kulturen vil også vise sig på niveauerne med obser-
verbare artefakter og fælles skueværdier, normer og adfærdsregler. Styrken i kultur består i, 
at antagelser er fælles og derfor gensidigt forstærkende. Hvis man ikke tyder det mønster af 
grundlæggende antagelser, der spiller ind, vil man ikke vide, hvordan man skal fortolke arte-
fakterne. 
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4.3 Ekstern tilpasning og intern integration 
Hvis man ønsker at forstå en organisations kultur, er det ifølge Schein væsentligt at undersø-
ge, hvordan organisationsmedlemmerne forholder sig til og håndterer visse grundlæggende 
problemer, som enhver organisation ifølge Schein vil stå overfor. Disse grundlæggende pro-
blemer omhandler:  
1) Overlevelse i og tilpasning til sine eksterne omgivelser og  
2) Integration af sine interne processer for at sikre evnen til fortsat overlevelse og til-
pasning.  
Disse problemer er nødvendige at løse for enhver organisations overlevelse. Kulturen er i 
denne sammenhæng af afgørende betydning, idet den har den funktion, at den giver 
organisationens medlemmer en fælles referenceramme i forhold til hvordan både eksterne og 
interne problemer kan håndteres. Det vil sige, at måden hvorpå organisationsmedlemmerne 
forholder sig til de nedenstående funktionsområder, giver et indblik i kulturen i 
organisationen (Schein, 1994, p. 55f).  
4.3.1 Ekstern tilpasning 
Når det drejer sig om overlevelse i og tilpasning til eksterne omgivelser giver organisatio-
nens kultur sine medlemmer en fælles forståelse af omgivelserne og lærer dem, hvordan man 
overlever i dem. Organisationen skal være i stand til at udvise et særligt reaktionsmønster i 
relation til de omskiftelige omgivelser (Ibid.).  
 
Schein mener, at der findes fem kulturelle elementer indenfor ekstern tilpasning, det er nød-
vendigt for medlemmerne at opnå enighed om. Disse fem elementer er: 
 
• Mission og strategi:  Opnåelse af fælles forståelse af kernemission, primære opgaver, 
 manifeste og latente funktioner. 
• Mål: Udvikling af enighed om de mål, der er afledt af kernemissionen. 
• Midler:  Udvikling af enighed om de midler, der skal anvendes for at nå 
 målet, såsom organisationsstruktur, arbejdsdeling, belønnings- og 
 autoritetssystemer. 
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• Målsystem:  Udvikling af enighed om de kriterier, der skal anvendes til at 
 måle, hvor godt gruppen opfylder sine mål, såsom informations- 
 og styresystemer. 
• Korrektion:  Udvikling af enighed om, hvilke velegnede afhjælpnings- eller 
 reparationsstrategier der skal anvendes, hvis målene ikke nås.  
(Schein, 1994, p. 56) 
4.3.2 Intern integration 
For at en organisation skal være i stand til at udføre sine arbejdsopgaver, som sætter den i 
stand til at tilpasse sig sit eksterne miljø, er den nødt til at udvikle og vedligeholde et sæt af 
interne relationer, og derved skabe intern integration. Enhver gruppe må således beskæftige 
sig med spørgsmål på såvel det interne som det eksterne område. På det interne område er 
gruppen nødt til at integrere sig, for at kunne fungere som gruppe og derved sikre sig overle-
velse og tilpasning. I den forbindelse giver organisationskulturen sine medlemmer en løsning 
på, hvordan de organiserer sig med hinanden (Schein, 1994, p. 72). 
 
Ifølge Schein findes der seks områder vedrørende intern integration: 
• Udformning af et fælles sprog og begrebskategorier: Hvis medlemmerne ikke kan kom-
munikerer med og forstå hinanden, er en gruppe pr. definition en umulighed. 
• Definition af gruppegrænser og kriterier for optagelse og udstødning: Gruppen må kunne 
definere sig selv. Hvem er inde, og hvem er ude? Ud fra hvilke kriterier afgør man med-
lemskab?  
• Fordeling af magt og status: Enhver gruppe må udarbejde sin hakkeorden, dvs. dens 
kriterier for, hvordan medlemmer opnår, vedligeholder og mister magt. Enighed på dette 
område er afgørende for at hjælpe medlemmer med at styre følelser og aggression. 
• Udvikling af normer for intimitet, venskab og kærlighed: I forbindelse med ledelse af 
organisationens opgaver må hver gruppe udarbejde sine spilleregler for forholdet mel-
lem ligestillede, forholdet mellem kønnene samt for, hvordan åbenhed og intimitet skal 
håndteres. Enighed på dette område er afgørende for at hjælpe medlemmer med at styre 
følelser vedr. hengivenhed og kærlighed.  
 37
• Definition af og tildeling af belønning af straf: Enhver gruppe må vide, hvad der hos den 
opfattes som heltemodigt og dadelværdig adfærd, og endvidere opnå enighed om, hvad 
der forstås ved belønning, og hvad der er afstraffelse.  
• Forklaring af det uforklarlige – ideologi og religion: Hver gruppe står ligesom ethvert 
samfund overfor uforklarlige begivenheder, som skal tillægges mening for at medlem-
merne kan reagere på dem og undgå den utryghed, der er forbundet med det uforklarlige 
og ukontrollerbare (Schein, 1994, p. 72f).   
 
Ifølge Schein vil enhver organisations kultur afspejle ovenfor nævnte processer, der omhand-
ler gruppens eksterne tilpasning og interne integration. Vi vil i kapitel fem, ”Operationalise-
ring af Scheins analysemodel” redegøre for, hvordan vi har afdækket processerne vedrørende 
ekstern tilpasning og intern integration hos Tryg. 
4.4 Scheins anvisninger for kortlægning af kultur 
Schein angiver to fremgangsmåder, hvormed man kan undersøge og tolke kultur.  
Den ene fremgangsmåde fokuserer på, hvordan man hjælper organisationer til at tyde deres 
egne antagelser, hvis en kulturanalyse bliver relevant i forhold til et problem, som organisa-
tionen prøver at løse. Nærmere, hvordan man kan tyde en kultur ved hjælp af et klinisk 
forskningsparadigme til medlemmerne af den givne organisation (Schein, 1994, p. 141f).  
 
Den anden fremgangsmåde sætter fokus på tydning af kulturantagelser i det tilfælde, hvor en 
outsider har behov for at forstå en kultur bedre med det formål at frembringe ny viden til 
andre udenfor organisationen. Denne fremgangsmåde kaldes det iterative, kliniske interview 
og det er denne fremgangsmåde, vi vil redegøre for, da det er den vi har brugt til at undersø-
ge Trygs kultur. Schein anbefaler en iterativ proces, der bygger på ti trin og samarbejde med 
en interesseret person fra den organisation, som studeres (Schein, 1994, p.161f).  
 
Trin 1: Entré og fokusering på overraskelser   
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Den udenforstående går ind i organisationen og begynder at analysere kulturen både aktivt 
gennem systematisk observation, men også passivt ved studiet af ”overraskelser”. Det vil 
sige fænomener, man umiddelbart forundres over (Schein, 1994, p.163ff).  
 
Trin 2: Systematisk observation og kontrol 
Observatøren starter systematisk med at kontrollere, at de overraskende begivenheder faktisk 
også hænger sammen med kulturen og ikke blot er tilfældigheder (Ibid.). 
 
Trin 3: At finde en motiveret insider 
Observatøren må nu finde en motiveret insider, som kan hjælpe med at fortolke og forstå det, 
der bliver observeret (Ibid.).  
 
Trin 4: Afsløring af overraskelser, forundring og fornemmelser 
Når man har etableret en god kontakt til en insider, kan man afsløre sine overraskelser, det 
man ikke forstår og sine teorier om, hvad kulturen bygger på (Ibid.).  
 
Trin 5: Fælles udforskning for at finde forklaringer 
Begge skal søge systematisk for at finde frem til de grundlæggende antagelser, som kulturen 
bygger på. Hertil anvender Schein tjeklister (Ibid.).  
 
Trin 6: Formalisering af hypoteser 
Resultatet af trin fem er forklaringer på observeret opførsel, som giver mening bygget på 
grundlæggende antagelser. Disse grundlæggende antagelser skal formuleres som hypoteser, 
som skal afprøves (Ibid.).  
 
Trin 7: Systematisk kontrol og konsolidering 
Ved hjælp af nye interviews og observationer søger begge nu efter beviser. Nu ved observa-
tøren, hvilke spørgsmål, der skal stilles og til hvem. Formålet er at afprøve og konsolidere 
hypoteserne (Ibid.).  
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Trin 8: Søgning efter fælles antagelser 
Det centrale på dette trin er at tage fat i de bekræftede hypoteser og forsøge klart at udtrykke, 
hvilken antagelse, der fungerer og hvordan denne antagelse påvirker adfærd (Schein, 1994, 
p.163ff) 
 
Trin 9: Vedvarende justering 
Efterhånden som ny information dukker op og efterhånden som observatøren bliver mere 
kendt med kulturen, kan observatøren forfine og tilpasse den kulturmodel, som han eller hun 
er begyndt at opbygge. Schein skriver, at man med fordel kan inddrage en insider i denne 
proces, da denne vil have nemt ved at påpege eventuelle fejlfortolkninger. Dette kan gøres 
gennem hele processen eller kan gøres gennem en præsentation af det, som forskeren har 
fundet frem til (Schein, 1994, p.163ff).  
 
Trin 10: Udformning af en formel beskrivelse 
Som en afsluttende test på de grundlæggende antagelser, er det nødvendigt at kunne formule-
re disse på et stykke papir. Først da kan man se mønstret klart (Ibid.).  
 
De ovenstående trin i Scheins fremgangsmåde til kortlægning af kulturen i en organisation 
vil vi forholde til vores case i næste kapitel, hvori vores operationalisering af Scheins teori 
fremgår. 
4.5 Kritik af Schein 
Vi ser ikke Scheins kulturniveaumodel som fyldestgørende nok i forhold til artefaktniveauet 
og dets betydning, da han prioriterer det relativt lavt. Dette kan forklares ved den hierarkiske 
opbygning i hans model, hvor artefakter er underordnet den kulturelle essens, dvs. de grund-
læggende antagelser.  
Efter vores mening arbejder Schein endvidere med en meget bred definition af artefakter, 
som er svær at bruge i praksis, da der kun gives få råd om, hvilke fænomener, der især skal 
undersøges. Schein behandler i sin teori alle artefakter som værende lige betydningsfulde i 
en kulturanalyse, hvilket vi ikke er enige i. Vi anser nogle artefakter som værende mere 
informative end andre. I dette projekt kommer det til udtryk i, at vi vægter nogle artefakter 
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mere end andre. Et væsentligt kritikpunkt af Schein er, at han ikke operationaliserer sin egen 
teori, hvilket kan gøre den svær at bruge som redskab i praksis. Schein giver ikke en konkret 
fremgangsmåde, hvorpå de tre niveauer kan afdækkes i en kulturanalyse. Det eneste redskab 
han giver, er nogle kategorier omhandlende organisationens eksterne tilpasning og interne 
integration (jf. afsnittet ”Ekstern tilpasning og intern integration”), som giver et grundlag for 
en kulturanalyse og for hvordan en kultur kan undersøges.  
 
Vores vurdering er, at det er uklart, hvordan man bør gå til værks. Det er især svært for os at 
udlede, hvordan han mener, at vi skal udlede de fælles grundlæggende antagelser. Vi mener 
ikke, at han giver nogle retningslinjer for, hvordan vi når fra artefaktniveau og skueværdini-
veau til det underliggende, ubevidste niveau. Som vi forstår Schein, så er det op til os, intui-
tivt i kraft af vores indsigt i Tryg at finde frem til de grundlæggende antagelser og kortlægge 
dele af kulturen.  
Vi mener, at det er vigtigt, at teorien tilpasses den case man arbejder med. Vi har derfor 
valgt, ikke at følge alle Scheins metodiske retningslinier til punkt og prikke. Dog danner de 
grundlag for vores metode og for vores udformning af interviewguides. 
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Kapitel 5 - Operationalisering af teori og anvendelse af 
kulturniveaumodellen 
I dette kapitel vil vi præsentere vores operationalisering og praktiske anvendelse af kulturni-
veaumodellen samt vores til- og fravalg af Scheins metodiske fremgangsmåder. Dette vil vi 
gøre med henblik på, at gøre Scheins teori mere casenær og for at give et billede af, hvordan 
vi i praksis anvender Schein.  
5.1 De tre kulturniveauer 
Artefakter, skueværdier og de grundlæggende antagelser 
Schein har som tidligere nævnt udarbejdet sin egen kulturmodel, som han har fremstillet 
grafisk. Den består af de tre kulturniveauer artefakter, skueværdier og grundlæggende 
antagelser, som hele hans analyse er bygget op omkring. Vi mener, at hans grafiske 
fremstilling ikke er fyldestgørende, idet den ikke illustrerer, at alle tre niveauer påvirker 
hinanden, hvilket teorien ellers beskriver. Ud fra teorien ser vi ikke de tre niveauer som 
adskilte elementer, men nærmere som tre niveauer, der påvirker hinanden på kryds og tværs. 
Derfor har vi selv forsøgt at fremstille en model, der viser niveauernes indvirkning på 
hinanden.  
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Figur 3: Model over hvordan de tre kulturniveauer i Scheins teori alle 
indvirker på hinanden i modsætning til Scheins egen model i figur 2  
(Egen tilvirkning). 
 
I figur 3 prøver vi grafisk at vise ud fra Scheins teori, hvordan de grundlæggende antagelser 
er kernen i kulturen, hvor de meget centrale elementer af kulturen ligger. Disse grundlæg-
gende antagelser kan ikke observeres, men siger meget om kulturen. Artefakter er ligesom 
skueværdier nemme at observere, men svære at tyde kultur ud fra alene. Pilene illustrerer, at 
der er samspil mellem alle niveauer.    
5.1.2 Artefakter 
For at finde artefakterne i Tryg har vi gået rundt i virksomhedens hovedsæde og observeret. 
Vi startede med at lave en liste over artefakter, som vi ønskede at være opmærksomme på og 
som vi syntes var centrale. Denne liste omfattede blandt andet tøjstil, arkitektur, møbler, 
indeklima, udendørs omgivelser, indgang, kunst/opslag, humor, fritidsfaciliteter og kantinen. 
Efter hvert besøg hos Tryg har vi ført notater i en logbog, hvor alt, der er blevet observeret, 
er blevet noteret. Alle disse notater har vi brugt til at kategorisere nogle af de kulturelle arte-
fakter i Tryg.  
Grundlæggende 
antagelser 
Artefakter Skueværdier
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5.1.3 Skueværdier 
For at finde Trygs skueværdier, har vi ud over at benytte os af de allerede tilstedeværende 
værdisætninger i Tryg, benyttet os af årsrapporter fra 2004 og 2005 samt medarbejderblade, 
som går otte måneder tilbage. Vi har læst materialet og sammenlignet historier derfra, hvilket 
har givet os en indsigt i, hvordan Tryg selv ønsker at fremstå overfor medarbejdere, investo-
rer, kunder og andre. Ydermere har vi benyttet os af kvalitative interviews med hhv. seks 
mellemledere fra forskellige afdelinger og to interviews med topledelsen. Vi har samlet vo-
res materiale fra interviewene og det førnævnte skriftlige materiale fra Tryg, og derefter 
foretaget en sammenligning. 
5.1.4 Grundlæggende antagelser 
Vi har blandt andet gennem vores interviews forsøgt at nå de grundlæggende antagelser ved 
allerede i udarbejdelsen af interviewguiden, at benytte de tidligere nævnte funktionsområder, 
som Schein opstiller. Ud fra disse funktionsområder har vi formuleret vores interview-
spørgsmål og samtidigt fravalgt enkelte af funktionsområderne, da vi mener, at de ikke kan 
bidrage til besvarelsen af vores problemformulering, hvilket vil blive uddybet i næste afsnit.  
 
I tråd med ovenstående rækkefølge vil vi i analysekapitlet først analysere på artefakterne 
alene, hvor vi efterfølgende vil analysere os frem til skueværdierne i det skriftlige materiale 
samt i interviewene. Disse delanalyser vil vi sammenkoble i én sammenfattende analyse, der 
har til formål at udlede de grundlæggende antagelser i Tryg.  
5.2 Interviewspørgsmål 
Ud fra Scheins teori om ekstern tilpasning og intern integration har vi valgt ni af de funkti-
onsområder, Schein opstiller, og udformet vores interviewguide i forhold til disse. Da Schein 
ikke opstiller forslag til, hvordan man udformer selve spørgsmålene, men kun giver guide-
lines, har vi været opmærksomme på at formulere spørgsmålene i et alment sprog, dog stadig 
med funktionsområderne in mente. Schein angiver, som tidligere nævnt, i alt 11 funktions-
områder, han mener, man skal have afdækket for at kunne komme en virksomhedskultur 
nærmere. Vi har fravalgt funktionsområderne ”udvikling af normer for intimitet, venskab og 
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kærlighed” og ”forklaring af det uforklarlige”, da vi ikke mener, at disse kan give os en yder-
ligere forståelse for, hvordan organisationskulturen påvirker mellemledernes formidling af 
Trygs værdisætninger.  
 
Vi har udarbejdet to former for interviewguides: En målrettet til mellemlederne og en anden 
målrettet til topledelsen (bilag 4 og 5). Forskellen på de to interviewguides er, at spørgsmå-
lene, der er målrettet topledelsen, i højere grad spørger ind til relationen mellem top- og 
mellemledelsen, mens spørgsmålene rettet til mellemlederne går på relationen til topledelsen 
og medarbejderne. Det er dog de samme funktionsområder, som vi spørger ind til. Vi mener, 
at vi ved at spørge ind til netop disse ni funktionsområder, skabe en samtale, lytte til respon-
dentens historier, foretage observationer og gennemgå det skriftlige materiale, vil kunne 
analysere os frem til de grundlæggende antagelser i Trygs organisationskultur.  
5.3 Kortlægning af Trygs kultur 
Schein benytter sig af to forskellige metoder til at undersøge en organisationskultur. Den ene 
er en metode, som Schein kalder ”tydning af kultur for medlemmer af denne”. Denne metode 
mener vi som nævnt ikke er anvendelig i vores tilfælde, da vores problem ikke omhandler 
ændring af kulturen gennem påvirkning af denne. Den anden metode er ”afrapportering om 
kultur til udenforstående”. Denne metode passer til, hvordan vi griber vores problemstilling 
an, ved at antage, at det er forskerens hensigt at tyde kulturen for at gøre den synlig, ikke kun 
for gruppemedlemmer, men også for videnskabelige kollegaer (Schein, 1994, p. 141 og 161). 
Anvender man denne metode, angiver Schein som nævnt ti trin, som man skal benytte for at 
kortlægge kulturen i en organisation.  
5.3.1 Tryg og de ti trin 
I dette afsnit vil vi gennemgå Scheins 10 trin i forhold til vores arbejde med Tryg, hvorved vi 
håber at give læseren en forståelse af de forskelle og ligheder, der er mellem Scheins frem-
gangsmåde og vores egen. 
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Trin 1 – Entré og fokusering på overraskelser:  
Vi, de udenforstående, er gået ind i Tryg med en forforståelse af organisationen, da vi forin-
den havde erhvervet os viden om Trygs historie og struktur. Vi har dog forsøgt at forholde os 
til organisationen med størst mulig åbenhed. Denne åbenhed er forsøgt fastholdt, da vi netop 
har ønsket at indfange de fænomener, som vi umiddelbart forundres over.  
 
Trin 2 – Systematisk observation og kontrol:  
Efter vores første indtryk af kulturen i Tryg udarbejdede vi som nævnt en observationslog-
bog, som vi inddelte i forskellige kategorier. Dette gjorde det muligt for os at se et mønster i 
de observationer vi gjorde os. Ved besøg i virksomheden observerede alle i gruppen med 
kategorierne in mente. Herefter samledes vi og gennemgik vores personlige indtryk og ob-
servationer og indsatte dem i vores observationslogbog.  Vores observationer er gjort ved at 
gå rundt i virksomheden samt gennem deltagelse i græsrodsmøder9. Dette gav os en mulig-
hed for at få flere vinkler på observationerne i Tryg, end fra den ene insider kontakt vi havde. 
 
Trin 3 – At finde en motiveret insider:  
Allerede fra første kontakt med virksomheden gjorde vi det klart, at vi gik ind i samarbejdet 
for at lære noget om organisationskulturen i Tryg og ikke for at agere som konsulenter. Til 
det skal siges, at både vi og virksomheden håber at finde frem til noget, som i sidste ende kan 
være brugbar information for virksomheden. Gennem løbende dialog med kommunikations-
afdelingen i Tryg, mener vi at have etableret en informativ insider-kontakt, da vi her har haft 
mulighed for at henvende os med forespørgsler. Samtidig har kommunikationsafdelingen 
indtaget en væsentlig rolle i forhold til udvælgelsen af interviewpersonerne. Herudover me-
ner vi at kunne argumentere for, at vores interviewpersoner også agerer som motiverede 
insidere, da både mellemledere og topledere har medvirket til at afklare samt få en forståelse 
af det observerede.  
 
                                                 
9 Møder hvor værdicoaches og kommunikationsafdelingen udveksler ideer og erfaringer om værdiformidling. 
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Trin 4 – Afsløring af overraskelser, forundring og fornemmelser: 
Vi har ikke over for vores insidere diskuteret eller afsløret vores forundringer og fornemmel-
ser. Vi mener dog, at vi igennem interviewene har fået afklaring på vores fornemmelser og 
forudfattelser.  
 
Trin 5 – Fælles udforskning for at finde forklaringer:  
Vi søger at nå de grundlæggende antagelser, som kulturen bygger på, gennem vores inter-
views. Dette gør vi ved at forholde os åbne overfor informantens historier gennem alle inter-
viewene og ved fra starten af interviewene at invitere dem til at åbne op for brede fortællin-
ger. Samtidig søger vi at nå de grundlæggende antagelser ved at lade interviewpersonerne 
fortælle historier. Det er netop disse historier vi vil benytte til at finde frem til de grundlæg-
gende antagelser. Ved at benytte denne fremgangsmåde har vi samtidigt også fravalgt dele af 
Scheins metode. Det vil sige at vi har udeladt at formulere, benytte og afprøve hypoteser og 
har derved samlet trin 6 (formalisering af hypoteser) og trin 7 (systematisk kontrol og konso-
lidering) under trin 5. Vi har dog søgt at afklare vores resultater gennem fokusgruppeinter-
viewet. 
 
Trin 8 – Søgning efter fælles antagelser:  
Som det centrale på dette trin vil vi benytte interviewpersonernes udsagn og historier, vores 
skriftlige materiale samt vores observationer til at analysere os frem til, hvilke grundlæggen-
de antagelser, der eksisterer i Tryg. Ud fra dette mener vi at kunne besvare vores problem-
formulering. 
 
Trin 9 – Vedvarende justering:  
Vi har løbende justeret vores interviewguide og videnhorisont, da vi skridt for skridt er ble-
vet mere kendte med og har tilegnet os ny viden om Tryg. Denne nye viden har vi tilegnet os 
gennem empiriindsamling og -bearbejdning samt gennem fokusgruppeinterviewet, hvor vi 
har gennemgået og drøftet vores viden og resultater. Denne proces beskrives under næste 
trin. 
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Trin 10 – Udformning af en formel beskrivelse: 
I og med at vi er syv personer i gruppen, mener vi, at vi gennem diskussioner i gruppen af 
vores personlige indtryk af interviewene og observationer samt ved brug af fokusgruppein-
terviewet har udelukket en ensidet fremstilling af Tryg. Vi mener herved at have opnået en 
nuanceret og detaljeret analyse. Vi har i vores metodevalg forsøgt at følge Scheins egne 
retningslinjer mest muligt, men som nævnt operationaliserer Schein ikke selv sin kulturteori 
til fulde. Vi har derfor benyttet os af Majken Schultz’ funktionalistiske analysemodel ”Trag-
ten” (Schultz, 1990, p. 41) som inspiration. Nedenfor skitseres vores egen model for, hvor-
dan vi analyserer os frem til de grundlæggende antagelser: 
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Figur 4: Vores model, der viser, hvordan vi går fra vores empiri med artefakter og skueværdier til analysen, 
hvor vi når frem til de grundlæggende antagelser i Trygs kultur. Pilene ud fra grundlæggende antagelser skal 
vise, at de også påvirker det øvrige materiale. (Egen tilvirkning med inspiration fra Schultz, 1990, p. 41). 
 
Som det fremgår af modellen har vi tre analysedele. Den første del, kaldet artefakter, inde-
holder en analyse af de observationer, vi har gjort os hos Tryg. Disse observationer bliver der 
redegjort for i empirien og analyseret på i kapitel syv.  
 
Den anden del, er skriftligt materiale fra Tryg. For at finde frem til skueværdierne i materia-
let har vi udarbejdet et skema og indsat historierne fra bladene og rapporterne i skemaet og 
opdelt dem ud fra Scheins funktionsområder (se bilag 1). Dette har vi gjort for at skabe et 
overblik over de funktionsområder i Tryg, som kommer til udtryk i det skriftlige materiale. 
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Efterfølgende har vi analyseret på de forskellige dele, som vi har udledt af det skriftlige ma-
teriale og analyseret os frem til skueværdierne. 
 
Den tredje del, kaldet interview, indeholder en analyse af de otte interviews vi har foretaget, 
hvor vi har udledt de skueværdier, som vi mener at kunne finde i interviewene. Her benytte-
de vi os også af et skema for at gøre det mere overskueligt for os selv og læseren. I dette 
skema meningskondenserede vi interviewene i forhold til de funktionsområder Schein angi-
ver (se bilag 2), hvorefter vi analyserede os frem til skueværdierne.  
 
De ovenstående tre dele har vi, som illustreret i figur 4, sammenkoblet og analyseret med det 
formål at kunne udlede Trygs grundlæggende antagelser. Disse grundlæggende antagelser 
skal derefter kunne underbygge det, vi har observeret på artefaktniveau og de skueværdier, vi 
har analyseret os frem til. Dette illustreres ved pilene, der går ud fra de grundlæggende anta-
gelser. Skueværdierne og artefakterne behøver dog ikke danne sammenhængende mønstre 
uden videre, og vi er derfor bevidste om, at ”for at nå ned til det dybereliggende forståelses-
niveau, for at tyde mønstret og for korrekt at forudsige fremtidig adfærd, må vi i større ud-
strækning forstå kategorien af grundlæggende antagelser" (Schein, 1994, p. 28). 
Opsummering 
I dette kapitel har vi forklaret, hvordan vi i praksis benytter Scheins anvisninger for kortlæg-
gelse af kulturen i en organisation. Samtidig har vi redegjort for hvilke dele af Scheins frem-
gangsmåder, vi har udvalgt og benyttet, samt hvorfor disse er udvalgt. Dette kapitel danner 
rammen om vores analytiske fremgangsmåde. 
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Kapitel 6 - Indsamlet empiri 
I dette kapitel vil vi redegøre for de relevante empiriindsamlinger, som vi har udført i løbet 
af projektperioden. Vi vil igennem tre afsnit kort gennemgå hvilke artefakter, vi selv har 
observeret, hvilke skueværdier topledelsen har givet udtryk for og hvilke skueværdier mel-
lemlederne har givet udtryk for. Derudover vil vi udtrække skueværdier fra de skriftlige 
materialer. Dette skal senere bruges i forhold til at udlede de grundlæggende antagelser, som 
befinder sig i Tryg.  
6.1 Observationer i Tryg 
Vores kontakt med Tryg er hovedsageligt foregået på hovedkontoret i Ballerup, hvorfor 
vores beskrivelse af Trygs fysiske rammer er funderet i disse besøg.  
 
Vores første besøg i Tryg var meget indtryksrigt. Udenomsarealet er stort med mange grønne 
områder og små stier som primært fører til hovedindgangen. Hele arkitekturen på dette store 
bygningsværk er opbygget som en fæstning med direktionen placeret trygt i midten. For at få 
lov til at komme ind i bygningerne, skal man henvende sig i receptionen, hvor man indskri-
ver sig på gæstelisten og får udleveret et gæsteskilt med dato og kontaktpersonens navn, 
dernæst ringer receptionisten til kontaktpersonen. Derefter bliver man hentet af den pågæl-
dende.  
 
Fællesarealerne, kantinen, gangene og idrætsfaciliteterne i selve bygningerne er store, lyse 
og rummelige, hvorimod kontorerne fremstår små og mørke. De store fællesgange er brede 
og lyse med glas i loftet og beplantet med store træer. Elevatorerne, der er placeret ved trap-
perne op til første etage, er udnyttet som opslagstavler til medarbejderopslag. De fleste kon-
torer er indrettet sådan, at man sidder afdelingsvis i et rum fortrinsvis i rækker, så man kan se 
hinanden og tale sammen. Både påklædning og adfærd er yderst uformel. Desuden er der en 
livlig, men afslappet snak iblandt de ansatte, både på gangene og på kontorerne. Kontorerne 
er spredt ud over hele bygningen og er forsøgt struktureret ved tildeling af gadenavne. Som 
nytilkommen virker bygningen noget uoverskuelig. Arkitekturen kan godt fremstå som laby-
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rintisk, da de forskellige bygninger er koblet sammen af glasbroer, og de enkelte bygninger 
ligner hinanden. De fleste døre ind til kontorer og mødelokaler er af glas, som skaber en vis 
åbenhed. Der er gardiner til at lukke af til rådighed i mødelokalerne, hvilket vi dog aldrig 
observerede brugt.  
 
Arkitekturen er ensartet gennem alle bygningerne og etager, det vil sige, at der ikke er nogen 
afdelinger, som skiller sig meget ud, med undtagelse af direktionsgangen. Direktionen er 
placeret på øverste sal lige over receptionen. For adgang hertil skal man over en gangbro, 
synlig fra kantineområdet, og gennem en dør med kortlås, hvor kun udvalgte ledere kan låse 
sig igennem. Direktionen er indrettet således, at når man kommer ind i hallen er den ind-
rammet med fire søjler og en kuppel inde på midten, gulvet er af mørkt mahogni med en 
granitcirkel under kuplen. Derudover er der ægte tæpper, dyr kunst og dyrt møblement, hvil-
ket er med til at give et eksklusivt præg af luksus og status. Endvidere er der ved indgangen 
en sekretær til koncerndirektøren. Selve direktionsgangen er en lang gang med mange døre 
til begge sider, gulvet er også mahognibelagt med ægte tæpper. Der sidder de fire direkti-
onsmedlemmer, samt deres sekretærer. For enden af gangen er et stort mødelokale med di-
verse digitale udstyr.  
 
Kantinen er ligesom direktionen placeret i centrum af alle bygninger og fungerer som et 
stort, fælles forum. Kantinen er desuden bygget som en kvadrat af glas med udsigt over en 
sø. Kantinen består af et stort fælles rum samt et mindre afgrænset lokale, kaldet blomster-
kantinen, hvor der er opsat store og små borde. Hele kantinen er udsmykket med store træer, 
kunst og plakater.  
6.2 Skriftligt materiale 
Fortællinger om virksomhedens historie er ikke at spore i de to årsrapporter og i de otte gen-
nemgåede medarbejderaviser findes kun to små artikler om Trygs historie og én artikel, som 
rimeligt dybdegående fortæller om en bog, der omhandler Trygs 275 år lange historie. Denne 
bog er blevet givet gratis til alle medarbejdere i Tryg. Bogen har givet os et indtryk af virk-
somhedens historie. Generelt i det skriftlige materiale er det dog, som nævnt, sparsomt med 
historisk indblik. I alt det skriftlige materiale er der ikke omtalt nogen former for problemer 
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eller svære perioder. Der findes dog historiefortællinger om kunders krisesituation, som Tryg 
har hjulpet med at løse. 
 
Når man læser det skriftlige materiale står det klart, hvad Trygs mission og strategi, og der-
med hovedformål, tilstræber. Årsrapporten fra 2004 udtrykker missionen, at levere tryghed 
til alle kunder. Årsrapporten fra 2005 udtrykker en ny dagsorden i form af missionen om at 
være Nordens ledende tryghedsleverandør. Medarbejderaviserne udtrykker ikke direkte 
Trygs overordnede mission, men den skinner på mange måder igennem i artiklerne. Dette ses 
ved, at der ofte lægges ord fra værdikampagnen ind i disse.  
 
Tryg har en gennemgående linie af fokusområder ud fra deres balanced scorecard10; kunder, 
medarbejdere, processer og økonomi. Disse fire områder er omdrejningspunkt i alt skriftligt 
materiale.  
Fokusområdet vedrørende kunder omhandler delmålet om at have høj kundetilfredshed og 
Nordens højeste kundeloyalitet. Dette gøres bl.a. ved udbygning af konceptforsikringer11. I 
øvrigt udbygges den aktive kundepolitik i form af årlig kontakt med alle privatkunder via 
brev.  
Det andet delmål omhandler fokus på medarbejdere. Virksomheden har gennemgået store 
forandringer, hvor målet har været at få medarbejderne igennem disse forandringer som en 
samlet stab. Tryg forsøger også at skabe en attraktiv arbejdsplads med råderum og ansvar til 
den enkelte medarbejder, og fokus på videndeling og læring. Medarbejderne ses også som 
den afgørende tryghedsleverandør i hverdagen, som fundamentet bag trygheden til kunderne.   
Processer er et tredje delmål for Tryg, som giver sig til udtryk i forbedring af produktivitet 
og kvalitet ved automatisering og decentralisering. IT systemer, behandling af sager osv. skal 
effektiviseres og dermed lette processerne.  
Det overordnede økonomiske mål for Tryg har ændret sig over de to årsrapporter. 2004 må-
let var at få Nordens mest lønsomme portefølje i løbet af tre til fem år, samt opnå en combi-
                                                 
10 Balanced scorecard: Et strategiværktøj, som benyttes til at holde fokus og måling på flere områder af gangen, 
i en god balance.  
11 Forsikringspakker med mange elementer stykket til at dække bredt, f.eks. familieforsikring.  
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ned ratio12 i 2005 på 94. I 2005 ønskedes der en økonomisk stabilitet og forudsigelighed 
samt reducering af omkostningsniveau ved fokusering på og styring af økonomi. 
I det skriftlige materiale kommer det også til udtryk, hvilke midler Tryg vil benytte for at 
opnå målene. Tryg sætter i årsrapporterne fokus på forbedring af processerne samt vidende-
ling og ny teknologi. I medarbejderbladene skrives der også om processer, nye systemer og 
ny teknologi, for at informere alle medarbejdere.     
 
Trygs værdisætninger er helt tydeligt vigtige for koncernen. I årsrapporten fra 2004 skrives 
der, at man har forsøgt at forene Tryg og Vestas mission, vision, værdier og leveregler for at 
skabe et fælles grundlag. Der gøres meget ud af at beskrive, hvorledes man i praksis vil 
sammenkoble Tryg og Vesta. I årsrapporten fra 2005 ses det tydeligt, at arbejdet med 
værdisætningerne (udarbejdet på baggrund af ovenstående) er nået rigtig langt, og man er i 
gang med en proces, hvor alle mellemledere får en temapakke, så de i praksis kan implemen-
tere værdisætningerne og få medarbejderne til at leve efter dem. I de otte medarbejderblade 
informeres der ikke direkte om temapakkerne, men det ses som sagt tydeligt, at værdisætnin-
gerne danner grundlag for mange af artiklerne.  
 
Generelt i det skriftlige materiale skrives der ikke noget om bonusprogrammer eller ordnin-
ger. Kun i årsrapporten fra 2005 beskrives, hvordan alle medarbejderne i koncernen pga. 
vækst og forbedret combined ratio fik udløst en bonus på 4000 kr., og at bestyrelsen valgte at 
give alle medarbejdere aktier for 6000 kr..  
 
Alle medarbejderbladene er meget historiefortællende internt i organisationen, hverdagsek-
sempler på arbejdsmiljø, processer og systemer, kundehistorier og økonomiske resultater er i 
fokus. Dette stemmer klart overens med tidligere nævnte fokusområder i forhold til Trygs 
balanced scorecard mål. Medarbejder- og kundehistorier er helt klart i højsædet i medarbej-
deraviserne. Hvorimod årsrapporterne helt tydeligt henvender sig til kunder og specielt inve-
storer, ved meget fokus på det økonomiske aspekt. Dette er dog at forvente, men det man 
                                                 
12 Combined ratio er et udtryk der dækker forholdet mellem udgifter til drift, udgifter til skadesramte og indtæg-
ter. Det vil sige et udtryk for virksomhedens lønsomhed. 
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lægger mærke til i alle henseender er, at der kun skrives positive historier. Svære perioder og 
problemer i organisationen nævnes kun meget sjældent.       
I medarbejderbladene er der fokus på den flade struktur, hvor alle kommunikerer i øjenhøjde. 
Den dygtige, ansvarsfulde og initiativrige medarbejder fremhæves ofte med gode historier, 
ligeledes positive introduktioner af nye medarbejdere. Det sociale liv, såsom sportsaktivite-
ter, personalefester og andre arrangementer er også i højsædet, og skaber et billede af, at der 
findes en høj grad af social aktivitet i koncernen. I alt det skriftlige materiale er der en gen-
nemgående holdning fra Trygs ledelse om, at Tryg er en central og vigtig del af samfundet. 
Der skrives meget om de projekter, som Tryg er en del af i forbindelse med Rådet for Større 
Færdselssikkerhed og Livredderprojekter. Tryg mener selv, at de går ind og tager et socialt 
ansvar i samfundet, og at de bidrager positivt til den enkelte borgers tryghed i samfundet. 
6.3 Interviews 
For at give et overblik over den empiri vi har indsamlet gennem vores otte interviews, har vi 
valgt at lave en række meningskondenseringer og skematiseret dem (se bilag 2 og 3). Vi vil 
her i empirien præsentere disse kondenseringer i den rækkefølge, som de fremkom i inter-
viewene. 
Virksomhedens historie 
Alle informanterne lægger vægt på, at Tryg er en virksomhed, der er skabt af mange fusio-
ner. Dette har gjort, at der har været en del hårdt arbejde med at skabe et fælles fodslag, da 
virksomheden er et sammensurium af mange kulturer. Nogle af informanterne nævner som 
virksomhedens succesfaktor, at der bliver fokuseret på kerneforretningen; skadesforsikring. 
En svær periode 
Tryg er som nævnt en virksomhed, hvis historie er præget af fusioner, og seks af de adspurg-
te informanter svarer, når de bliver spurgt til en svær periode, at de to store fusioner med 
Baltica og Unibank har været svære. Det som de lægger vægt på, som det problematiske ved 
de svære perioder er, at fusionerne medførte store forandringer. Efter at Tryg fusionerede 
med Unibank, indgik Unibank i den fælles Nordiske bankkoncern Nordea. Efter denne fusi-
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on blev Tryg en lille del af en meget stor virksomhed. Dette gjorde, at samtidigt med at pres-
sen stillede spørgsmålstegn ved fornuften i skadesforsikring, følte vores informanter sig som 
mindreværdige i forhold til Nordeas medarbejdere. 
Topledelsen i Tryg beskriver ligeledes, at den var nødt til at kæmpe for at blive hørt i den 
nye store koncern. Desuden følte en af mellemlederne, at der var et manglende fokus på 
Trygs kerneforretning i den store koncern. En af informanterne udtrykker sågar glæde over 
salget fra Nordea, til Tryg i Danmark smba. 
Mission og strategi 
Trygs hovedformål er ifølge vores informanter at være Nordens ledende tryghedsleverandør. 
I begrebet tryghedsleverandør lægger de, at Tryg skal levere mere end blot en forsikring. Der 
skal være tale om at levere en hel løsning, som tager højde for de problemer, der opstår som 
følge af skaden. De mener derfor, at det handler om at skabe gode oplevelser for kunden og 
at sørge for, at de føler sig trygge. Desuden er der både blandt topledelsen og blandt mellem-
lederne enighed om, at et andet vigtigt formål er at have tilfredse medarbejdere, da de mener 
at dette skaber gode resultater. 
Driftsmæssige mål 
Med hensyn til hvilke mål informanterne selv skal opfylde for at understøtte hovedformålet, 
er der enighed blandt alle mellemlederne om, at medarbejderudvikling og -støtte er to områ-
der, der skal have særlig opmærksomhed. De mener, at det er deres vigtigste funktion at 
sørge for, at medarbejderne bliver bedre til at agere som tryghedsleverandører gennem ud-
dannelse, videndeling og sparring. Desuden er der også enighed om, at en vigtig opgave som 
leder er at støtte medarbejderne. Hos topledelsen ligger fokus mere på at tegne virksomheden 
både internt og eksternt.  
Antagelser om midler til at nå mål 
Vi har spurgt mellemlederne om, hvilke midler de har til rådighed for at nå deres mål. Ved 
dette spørgsmål lægger de i høj grad vægt på medarbejderudvikling og de midler, som de har 
til rådighed til dette. To ud af de seks mellemledere mener ikke, at de har tilstrækkelige mid-
ler, mens resten mener, at der er tilstrækkeligt råderum til at manøvrere indenfor deres over-
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ordnede rammer. En ting som nævnes som en mulighed, hvis midlerne er utilstrækkelige, er 
at gå i dialog med den nærmeste leder og derigennem finde en løsning, enten en tildeling af 
flere midler eller at målene revurderes. 
Temapakker 
Når spørgsmålene falder på arbejdet med værdisætningerne og temapakkerne, fortæller top-
ledelsen, at temapakkerne skal være med til at skabe det rum, hvori værdisætningerne im-
plementeres. Desuden mener den, at målet med værdisætningerne er at de skal være en del af 
hverdagen, så der ikke stilles spørgsmålstegn ved dem. Topledelsen fokuserer desuden meget 
på, at den har undladt at lave kontrol med værdiarbejdet og fortæller desuden, at den savner 
et legitimt sted til opfølgning. Topledelsen fortæller også at den første egentlige opfølgning 
på arbejdet med temapakkerne kommer i forbindelse med den årlige medarbejderundersøgel-
se.  
Mellemlederne er i deres besvarelse meget fokuserede på arbejdet med historiefortælling. 
Hertil mener de, at det er vigtigt, at de historier der bliver delt med resten af organisationen 
er af høj kvalitet og derfor er det ikke er muligt at levere det ønskede antal historier (en om 
måneden). Der er to af de seks mellemledere, der savner at se et bevis på, at der er en gevinst 
at opnå ved at arbejde med værdisætningerne. De savner også et redskab til at måle effekten 
af arbejdet med værdisætningerne. Desuden fortæller en mellemleder der sidder i en afdeling 
med en meget specifik funktion, at de andre medlemmer af organisationen ikke forstår de 
gode historier, der relaterer sig til afdelingens funktion. 
Bonusprogrammer 
Mange af vores informanter mener, at hvis der bliver fokuseret for meget på bonuser vil det 
fjerne fokus fra helheden, da der også er mange andre opgaver/fagområder, der skal vareta-
ges. Derudover er der også uenighed om effekten, da nogle af informanterne mener, at bo-
nussen virker og samtidigt er motiverende for og giver tilfredse medarbejdere, hvorimod 
andre er mindre påvirket af bonusprogrammet eller mener, at det ingen effekt har i det dagli-
ge arbejde. Ydermere er der også balanced scorecard-bonus, som er en ekstraordinær bonus, 
hvis man opfylder nogle mål inden for fire fokusområder.  
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Kriterier for måling af resultater 
Stort set alle mellemledere arbejder ud fra den politik, at medarbejderne skal have frihed 
under ansvar og derfor i grove træk får lov til at koordinere deres egen arbejdsdag. Dog med 
det forbehold at mellemlederne stadig har mulighed for at kontrollere medarbejdernes arbej-
de; om de nu gør det godt nok osv. Derudover bliver mellemlederne selv målt på både hårde 
og bløde mål dvs. tal, men også i forhold til hvordan deres medarbejdere har det. 
Fælles sprog og begrebskategorier 
Der er primært åben dialog mellem alle ledere både på tværs af afdelinger og mellem mel-
lemlederne samt de højere lederniveauer, inklusiv topledelsen. Samtidig har det også været et 
bevidst valg fra topledelsens side, at omgangstonen generelt er uformel, altså på samme 
niveau som medarbejderne. 
Fordeling af magt og status 
Informanterne giver det indtryk, at topledelsen bevidst vælger at flade strukturen i virksom-
heden lidt ud. Dette ses i og med at retorikken ”frihed under ansvar” ofte bruges, ledelsen der 
spiser i samme kantine som alle andre medarbejdere og at ledelsen viser tillid til sine medar-
bejdere. Dette gør, at informanterne mener, at alle i organisationen har ret til at sige sin me-
ning til topledelsen.  
Alle disse ting er med til at give et indtryk af et meget uformelt miljø, hvor magt og status 
bliver nedprioriteret. Dette er som nævnt noget topledelsen helt bevidst prøver at give udtryk 
for. Mellemlederne beskriver desuden koncernchefen, Stine Bosse, som en karismatisk og 
stærk leder og dermed mener vi, at der stadig kan mærkes et skel mellem på hvilket lederni-
veau man befinder sig og hvor meget status man har. 
Tildeling af belønning og straf 
De generelle træk ved tildeling af belønning til medarbejderne er, at mellemlederne giver 
medarbejderne mere frihed til selv at bestemme, koordinere deres arbejdsdag, dog til en vis 
grad. Derudover er der nogle bonusordninger, som den pågældende mellemleder kan søge 
om at benytte, hvis vedkommende mener, at medarbejderen har gjort noget ekstraordinært 
eller udført opgaver udover det normale. 
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De generelle træk ved tildeling af straf er, at der ikke er nogen egentlig straf, forstået på den 
måde at der ingen straf er, eksempelvis ved manglende gode historier eller hvis der bliver 
taget forkerte beslutninger i forhold til mellemlederne. Straffen kommer først, når man har 
været igennem en lang procedure med samtaler, eventuelt ekstrakurser eller uddannelse og 
hvis det heller ikke virker, så får man til sidst en skriftlig advarsel. Men mellemlederne fore-
trækker først og fremmest medarbejderudvikling frem for afvikling. 
Introduktion af nye medarbejdere 
Størstedelen af informanterne benytter introduktionsprogrammet til nye medarbejdere, dog 
alt afhængigt af om det er intern rekruttering, eller om det er en ny medarbejder udefra. Der 
eksisterer en medarbejderhåndbog, som beskriver, hvordan nye medarbejdere kan sættes ind 
i deres job, men det er op til den enkelte mellemleder at afgøre, hvordan vedkommende vil 
introducere nye medarbejdere. 
Arkitekturen 
Direktionen vil have flere åbne kontorlandskaber, da den synes, at der er en masse arealer, 
som ikke bliver udnyttet godt nok, især gangarealerne. Hvis det stod til Stine Bosse, så skulle 
kontoerne være store og lyse og i flere etager ovenpå hinanden. Derudover skulle direktionen 
også sidde sammen i et stort fællesrum, i stedet for hver for sig, som det er i dag. 
Opsummering  
Dette kapitel benyttes til vores videre arbejde med organisationskulturen i Tryg. De observe-
rede artefakter og fundne skueværdier vil vi bruge til at analysere os frem til de grundlæg-
gende antagelser.   
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Kapitel 7 - Analyse 
For at komme nærmere de grundlæggende antagelser, der findes i Tryg, vil vi benytte de 
analyseskemaer vi har udarbejdet (bilag 1-4). Vi vil analysere på baggrund af vores forståel-
se af Scheins teori. Analysen er bygget op omkring de tre empiridele: Observationer, skrift-
ligt materiale og interviews for at finde frem til skueværdierne.  
 
For at afdække de grundlæggende antagelser i Tryg, vil vi dernæst lave en samlet analyse på 
organisationskulturen. Disse grundlæggende antagelser har vi som nævnt diskuteret med ti 
medarbejdere, denne diskussion vil vi her bruge til at validere vores resultater. Slutteligt vil 
vi opstille en model med de grundlæggende antagelsers indbyrdes relationer, som vi vil bru-
ge til at se det mønster, der findes i kulturen.  
7.1 Analyse af artefakter 
Grundlæggeren bag arkitekturen var den tidligere Baltica-direktør og bygningerne bærer i 
dag stadig præg af de tanker, som han lagde i byggeriet. Med planlægningen og indretningen 
har Tryg i dag sat sit eget præg samt skabt nogle fysiske rammer, der i højere grad rummer 
kreativitet og muligheder.  
 
Trygs valg af åbne fællesarealer samt kontorer, forstår vi som et udtryk for et ønske om at 
opnå lighed, kreativitet, velvære ved kommunikation og betydningen af indbyrdes relationer. 
Dette gør sig også gældende i forhold til, at der ikke findes deciderede udtalte krav til formel 
påklædning og omgangstone i Tryg. Dette bed vi mærke i, idet direktionen også omgås med-
arbejdere på forskellige niveauer som ligestillede, når de sammen spiser frokost i kantinen. 
Det vi ser som en modsætning til denne sociale ligestilling, er i arkitekturen i forhold til 
direktionen. Hele direktionsgangen er bygget således, at det ligger som en klods for sig, med 
en gangbro hen til indgangen. Dette, mener vi, er en barriere i forhold til Trygs politik om 
åbenhed og lighed overfor alle medarbejdere. Hvad ligeledes strider imod denne politik, er at 
sikkerhedslåsen kun kan åbnes af udvalgte ledere. Sikkerheden i Tryg fortæller også meget 
om den kultur, der er i Tryg. Den sikkerhedsgrad Tryg benytter, viser at de ønsker sikkerhed 
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for deres medarbejdere, fortrolige oplysninger og i øvrigt kontrol over hvem, der kommer og 
går. 
7.2 Analyse af skueværdier i det skriftlige materiale 
Trygs historie fortæller os om grundlæggernes tankegang bag stiftelsen af brandkassen Kjø-
benhavns Brandforsikring. På baggrund af den store brand i København i 1731, opstod ideen 
om at stå sammen for at mindske følgerne af tab og ulykker. Kjøbenhavns Brandforsikring 
var landets første forsikringsselskab. Vi mener at kunne se en parallel helt op til i dag, hvor 
Tryg ønsker at give udtryk for, at de har en central rolle i samfundet, som skal mindske føl-
gerne af tab og ulykker for den enkelte borger i en solidarisk platform. Det vi kan udlede af 
dette ønske er, at Tryg bevidst forsøger at spille på menneskers trang til at sikre sin fremtid.   
 
Generelt bringer topledelsen ikke svære perioder på banen i deres skriftlige materiale. Fokus 
ligger kun på positive historier, hvad enten det handler om kunder, medarbejdere eller øko-
nomi. Hvis der endelig skrives en historie med negative aspekter, skrives den kun hvis løs-
ningen er fundet og dermed vendt til noget positivt. Tryg har i årsrapporten 2005 lagt vægt 
på, at de ønsker at sætte fokus på fænomenet stress i 2006, fordi de er klar over, at der er 
brug for stor forandringsvillighed blandt medarbejdere. Det vi er opmærksomme på i denne 
sammenhæng er, at der i forbindelse med forberedelserne til børsnoteringen i efteråret 2005 
opstod meget pres på alle medarbejderne, efterfulgt af stress i store dele af organisationen. 
Her mener vi, at ledelsen har negligeret medarbejdernes problemer med stress, da det var 
aktuelt, og nu udadtil forsøger at fremstå som værende på forkant med stressproblemet. Dette 
understreger vores pointe om, at Tryg bevidst kun trykker positive historier i deres årsrappor-
ter på trods af, at der også er negative historier at trykke. Det er vigtigere for Tryg at fremstå 
positivt udadtil i stedet for at erkende, anerkende og give udtryk for, at eksempelvis stress 
problemet er et eksisterende problem.     
 
I alle medarbejderaviserne er det sociale aspekt en gennemgående faktor. Dette kommer til 
udtryk i mange skrevne historier om eksempelvis sportsbegivenheder, arrangementer m.m. 
Endvidere spiller ansvarsbevidstheden også en stor rolle i virksomheden. Dette kommer bl.a. 
til udtryk i medarbejderaviserne, hvor gode eksempler om den ansvarsfulde medarbejder 
 63
eller gruppe i høj grad bliver fortalt. Dette klare fokus fra topledelsens side på ansvar og det 
sociale aspekt er udtryk for et ønske om at påvirke den enkelte medarbejders motivation, til 
at yde noget udover det sædvanlige og endnu vigtigere, til at øge virksomhedens effektivitet 
samt vækst.   
 
Generelt kan man udlede af alt det skriftlige materiale, at Tryg forsøger at skabe et ansigt 
udadtil, der bærer præg af, at Tryg er Nordens ledende tryghedsleverandør, en god arbejds-
plads, at man forsøger at tiltrække kapital og investorer samt vise, at forsikringer er en vigtig 
byggeklods i samfundet. Alt hvad der kommunikeres til medarbejdere, kunder, investorer og 
så videre indeholder præcis den samme mission. Det er en tydelig skueværdi, at topledelsen 
bevidst bruger missionen i formidlingen af virksomhedsprofilen internt og eksternt. 
7.3 Analyse af skueværdier i interviews 
De mange fusioner har efter vores opfattelse betydet, at det er nødvendigt, at medarbejderne 
er forandringsvillige. Dette ses også i Stig Ellkier Pedersens kommentar om, at det handler 
om at udvikle fleksible medarbejdere, der kan udføre flere forskellige jobs i virksomheden. 
Virksomheden er vant til omvæltninger og opbrud. Vi mener, at besiddelsen af denne foran-
dringsvillighed er et krav til medarbejderne for at de kan være en del af virksomheden, da det 
er nødvendigt at kunne omstille sig ved fusioner. Ideen om den fleksible medarbejder på den 
ene side er positiv, da den skaber en dynamisk og forandringsparat virksomhed, men på den 
anden side kan den usikkerhed, der følger med forandringer, have en negativ indvirkning på 
medarbejdernes tryghedsfølelse og stressniveau.  
 
Alle informanterne udtrykker Trygs mission, idet de siger, at de føler sig som tryghedsleve-
randører. Det vi kan udlede er, at Tryg har en mission om at være en stor spiller på det nordi-
ske forsikringsmarked, samtidig med, at deres produkter skal være kvalitetsmæssigt foran de 
andres.  
Da Tryg var en del af den store Nordea koncern, følte alle sig mindreværdige, hvilket vi ser 
som et udtryk for, at rollen som datterselskab ikke harmonerer med Trygs mission. 
I fusionen med Nordea brød Tryg sig ikke om at blive behandlet som andenrangs medlem-
mer af den nye samlede organisation. Man er i Tryg vant til at alle så vidt muligt behandles 
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ligeværdigt – alle er lige. I Tryg findes et bonusprogram, som giver samme bonus til alle 
medarbejdere og topledelsen spiser i samme kantine som det øvrige personale. Mange af de 
interviewede kommer også ind på, at der er en uformel omgangstone, hvilket vi ser som et 
udtryk for, at informanterne ikke føler, at nogen tror, at de er mere værd end andre. Der er 
blandt informanterne både nogle, der taler for ideen om at måle individet og bedømme det 
efter nogle delmål, men der er også nogle, der mener, at dette kan fjerne fokus fra helheden. 
Vi mener, at det er udtryk for en tvetydig tilgang, at bibeholde et fællesskabsorienteret bo-
nusprogram, der måler på hele virksomheden, samtidig med at visse mellemledere udvælges 
til individuel måling og bonus. 
 
Der er enighed blandt alle informanterne om, at tilfredse medarbejdere skaber gode resulta-
ter. Ud fra dette mener vi, at medarbejderfokus, frem for økonomi, er midlet til at nå målet. 
Midlet kan være at skabe en fællesskabsfølelse, hvor medarbejderne kender til de overordne-
de arbejdsgange og besidder de rigtige værdier, og hvor medarbejderne kan flyttes frit rundt i 
virksomheden. 
Vi mener, at der i Tryg er enighed om, at det er nødvendigt at nå de bløde mål for medarbej-
dernes tilfredshed, for at kunne nå de hårde mål, som f.eks. salgstal.  
 
I formidlingen af værdisætningerne med iværksættelsen af temapakkerne har topledelsen 
oplevet, at mellemlederne gik imod kontrol af arbejdet med temapakkerne. Da en af 
værdisætningerne lyder ”Vi møder mennesker med respekt, åbenhed og tillid” følte de, at 
måling på værdiarbejdet gik imod denne værdisætning. Dette gør, at værdiprocessen ikke 
bliver fulgt tæt, hvilket topledelsens i dag giver udtryk for ville være nyttigt.  
Med hensyn til temapakkerne er det gennemgående, at mellemlederne ikke ser nogen decide-
rede kontrolinstanser for, om de følger op på og gennemfører de enkelte temapakker. Allige-
vel vil der som en del af den kommende medarbejderundersøgelse blive spurgt ind til, hvor-
vidt de enkelte afdelinger har gennemført temapakkearbejdet. 
Vi mener, at det må være en integreret del af for eksempel en assurandørs hverdag, at der 
udføres kontrol, da de er provisionslønnede. Desuden ved vi, at mellemlederne mener, at 
tillid er centralt for deres relation til medarbejdere. Imidlertid udtrykker de også, at kontrol-
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systemer af telefonopkald, salgstal osv. er en naturlig del af deres arbejde. Her ser vi en kon-
trast i Trygs skelnen mellem tillid og kontrol. 
 
Med hensyn til værdiprocessen er der ifølge mellemlederne ikke nogen konsekvens ved ikke 
at indsende de gode historier, der er en del af temapakkearbejdet. Der er heller ikke lagt 
noget ansvar for processen ud til deres ledere, men derimod er opfølgning på dette lagt ud til 
værdicoachene, der ikke har muligheder for at sanktionere mellemlederne. 
Et problem, mellemlederne pointerer, er, hvis der bliver stillet et for hårdt krav om at levere 
”gode historier” fordi historierne dermed ofte bliver for overfladiske. Desuden har vi obser-
veret, at der kan være et forståelsesproblem på tværs af afdelinger, med hensyn til hvad der 
er en god historie. 
 
Alle vores informanter giver udtryk for, at medarbejdere, der ikke lever op til forventninger-
ne, ikke decideret bliver straffet. Derimod er der tale om, at man ønsker at udvikle medarbej-
derne, både personligt og fagligt, for at beholde dem i Tryg. Informanterne giver desuden 
alle udtryk for, at processen i højere grad handler om at give medarbejderne de nødvendige 
værktøjer til at komme ud af problemerne. Dette ser vi igen som udtryk for, at der i Tryg er 
en enighed om, at man skal udvikle sig for at løse problemer. 
 
I Tryg lægges ansvaret i høj grad ud til medarbejderne, der selv er med til at strukturere deres 
egen arbejdsgang. Desuden fortæller vores informanter, at de som mellemledere altid kan gå 
i dialog med deres nærmeste leder med hensyn til fastsættelse og revidering af deres egne 
målsætninger. Denne medindflydelse går også igen i forholdet mellem medarbejder og mel-
lemleder, og vi mener, at dette er et udtryk for, at man værdsætter alles mening. Dette kom-
mer også til udtryk igennem et projekt, som er under udvikling, et såkaldt ”businesslab”. Her 
er det meningen, at alle i organisationen skal have et sted, hvor forslag til forbedring kan 
blive udtrykt og taget alvorligt.  
 
Vi mener, at intern rekruttering bruges for at minimere omkostningerne ved oplæringen af 
den nye medarbejder og for at få en medarbejder, der allerede kender kulturen. Desuden kan 
intern rekruttering være med til at skabe en forståelse på tværs af afdelingerne og fleksible 
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medarbejdere. Nogle af vores informanter nævner dog, at de nye medarbejdere, der bliver 
ansat direkte i f.eks. en assurandørstilling, ikke får den nødvendige introduktion. Topledelsen 
beskriver dette emne som en ”øm tå”. 
7.4 Grundlæggende antagelser i Tryg 
Vi vil i dette afsnit sammenfatte de tre ovenstående analysedele i én analyse, for derefter at 
udlede de grundlæggende antagelser, der eksisterer i Tryg. Disse vil vi opstille i en model for 
at give læseren indblik i, hvordan de relaterer sig til og påvirker hinanden. Endvidere vil vi 
diskutere vores grundlæggende antagelser ud fra vores fokusgruppeinterview. 
 
Den tvetydighed, som vi observerede i forbindelse med bonusprogrammerne, hvor der er en 
konflikt mellem et fællesskabsorienteret og et individuelt bonusprogram, mener vi også at 
kunne se i direktionens valg om at spise i den fælles kantine. Dette ser vi som et udtryk for, 
at alle er lige. Tvetydigheden opstår, når de vælger at arbejde i en del af bygningen, der er 
aflåst, og hvor adgangen er via en gangbro. Ambivalensen kommer også til udtryk i Trygs 
valg af åbne kontorlandskaber, som strider mod, at nogle ledere vælger at sidde på eget kon-
tor. Denne tvetydighed stammer fra en grundlæggende antagelse om at: 
Alle er lige, så længe hierarkiet består. 
 
Vi har også lagt mærke til, at det enkelte individ vises tillid. Dette kommer til udtryk, når 
medarbejderne inddrages i fastsættelsen af mål og budgetlægningen. Desuden er det også 
lagt ud til mellemlederne at belønne de medarbejdere, som de mener, præsterer ekstraordi-
nært. Med hensyn til temapakkerne er der blevet vist tillid til, at mellemlederne selv gennem-
fører de opgaver, som de bliver stillet. Desuden ved vi, at det er således, at man i Tryg prøver 
at beholde medarbejderne i virksomheden, selv hvis de ikke har været tilfredsstillende i deres 
funktion. Dette gøres ifølge topledelsen for at skabe fleksible medarbejdere. Herigennem 
mener vi, at der vises tillid til, at den enkelte besidder et potentiale, der er brugbart for virk-
somheden. Desuden ser vi topledelsens ønske om at få ideer og forslag fra alle som et udtryk 
for, at alles mening har en betydning, og at der dermed er tillid til, at alle kan bidrage med 
noget godt. Vi kan udlede følgende grundlæggende antagelse på baggrund af dette: 
Vi har tillid til den enkelte 
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Vi har imidlertid også måtte konstatere, at en modstridende antagelse eksisterer. Den kom-
mer til udtryk ved, at der i virksomheden er et højt sikkerhedsniveau, hvor der bliver holdt 
øje med hvem, der kommer og går. En anden væsentlig observation, vi har gjort, er den gen-
nemgående kontrol, der er med alle medarbejdere, som måles på alle de jobmæssige funktio-
ner, som de udfører. Her måles altså direkte på individet, og dette er udtryk for et ønske om 
kontrol helt ned i detaljen.  
Endnu mere modstridende er det, at selvom det fra topledelsens side er et bevidst valg ikke at 
kontrollere arbejdet med temapakkerne åbenlyst, bliver der alligevel udført kontrol af denne 
proces via den årlige medarbejderundersøgelse. Desuden er selve arbejdet med temapakker-
ne en meget topstyret proces, hvor den frihed, der gives til mellemlederne er, at vælge mel-
lem forskelligt færdigt materiale, som udsendes af topledelsen. Her mener vi, at kunne se, at 
topledelsen ikke har ønsket at afgive kontrol med processen. Derfor kan det siges, at der i 
sameksistens med den foregående antagelse eksisterer denne: 
Vi vil have kontrol. 
 
Trygs mission er som skrevet at være Nordens ledende tryghedsleverandør. Vi mener, at 
ønsket om at være den største og bedste var en af de ting, der gjorde, at tilværelsen som 
datterselskab i Nordea, slog fejl. Udover at noget af Trygs identitet gik tabt i forbindelse med 
Nordea, betød det også, at kontrollen overgik til en udefrakommende part. Dette er et udtryk 
for både den foregående antagelse, men også en antagelse om at: 
Vi vil være uafhængige 
 
Vi har i gennemgangen af det skriftlige materiale noteret, at der er megen fokus på at se 
positivt på alt. Dette betyder også, at problemer ikke erkendes overfor medarbejdere og om-
verdenen førend løsningen er fundet. Når løsningen så foreligger, bliver problemet og løs-
ningen fremstillet som et opmærksomt, præventivt tiltag fra ledelsens side. Dette kan også 
ses i valget af historiefortælling som værktøj, hvor fokus lægges på at fortælle de ”gode” 
historier, med henblik på at skabe en positiv successtemning. Vi mener, at dette er udtryk 
for, at man forsøger at undgå ridser i lakken, og vi kan derfor udlede denne antagelse: 
Vi vil fremstå fejlfri 
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7.5 Diskussion af grundlæggende antagelser med ni medarbej-
dere 
Disse fem grundlæggende antagelser, som vi mener at kunne se i Tryg, har vi diskuteret med 
ni medarbejdere i Tryg. Diskussionen fortalte os om, hvilken vinkel medarbejderne ser Tryg 
fra og hvilke grundlæggende antagelser, de kunne genkende. Desuden bruger vi diskussionen 
til at af- og bekræfte vores resultater. 
 
Medarbejderne gav gennemgående udtryk for vigtigheden af en balance mellem fællesskab 
og individ fokus. De sagde helt klart, at fællesskab gør, at man kommer længere, men nogle 
stillinger krævede mere individfokus, såsom assurandører. Vi tolker dette som et udtryk for, 
at det er nødvendigt, at en form for hierarki består, selvom fællesskabet er vigtigt.  
Alle medarbejderne gav udtryk for at de følte, at ledere og kollegaer stolede på dem. At der 
vises tillid til medarbejderne mente de er det gode ved at være i Tryg og at det er helt nor-
malt og accepteret, at man kan fejle. Tilliden mener de også gør, at alle yder deres bedste, 
specielt fordi tilliden kommer hele vejen fra toppen og ned til bunden i organisationen. Her 
mener vi, at medarbejderne udelukkende underbygger den grundlæggende antagelse om tillid 
til den enkelte.  
Diskussionen underbyggede ligeledes den grundlæggende antagelse, at kontrol er en vigtig 
faktor i Tryg. Medarbejderne fortalte, hvorledes individet blev målt ud fra opkald, skadesbe-
handlinger osv. og hvordan det er hårdt, altid at blive mindet om, at man er bagud i forhold 
til målene. Dog kunne medarbejderne godt forstå den høje grad af kontrol på individniveau, 
så afdelingernes resultater hele tiden kunne kontrolleres og justeres. Her ser vi selv igen den 
kontrast, der findes mellem tillid og kontrol i Tryg.  
Overordnet udtrykte medarbejderne, at de ikke mærkede store ændringer under Nordea, men 
at der foregik mere på topledelsesplan. Generelt kunne medarbejderne godt fornemme, at det 
var Nordea, der styrede Tryg og at dette ikke var nemt for Tryg. De mente Tryg blev kastet 
rundt med og senere smidt ud, kun med den dårlige forretning i behold. Denne forklaring 
underbygger den grundlæggende antagelse af uafhængighed.  
Medarbejderne mente ikke, at det var alt, de skulle vide. De mente, at topledelsen informere-
de dem, når det var nødvendigt og vedkom dem. Men diskussionen vendte i forbindelse med 
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stressfænomenet i Tryg. Medarbejderne bekræftede, at stress er et problem i Tryg og har 
været det længe. De følte alle, at medarbejderne arbejder til deres yderste og mere til. Denne 
problemstilling blev også omtalt i de individuelle interview, men modsætningen findes i det 
skriftlige materiale, hvor Tryg selv angiver, at de er på forkant med stressproblematikken. 
 
Alt i alt har diskussionen med medarbejderne bekræftet mange af de kulturelle elementer, 
som vi mener at kunne se i Tryg, hvilket gør det muligt at gå videre og analysere på, hvordan 
de grundlæggende antagelser påvirker hinanden. 
7.6 Relationerne mellem de grundlæggende antagelser 
Med nedenstående model forsøger vi at illustrere, hvorledes de grundlæggende antagelser 
relaterer sig til og påvirker hinanden. Schein opstiller de fundne grundlæggende antagelser i 
firkanter med én placeret i centrum (Schein, 1994, p. 51). Vi har i modsætning til Schein 
valgt at placere de grundlægende antagelser i en cirkel, for at illustrere deres relationer og for 
at undgå, at man opfatter en antagelse vigtigere end de andre. Dette har vi gjort, fordi vi 
mener, at hans model kan tolkes som, at nogle antagelser er mere centrale end andre, alt efter 
hvor de bliver placeret i modellen. Pilene i modellen illustrerer, hvilke grundlæggende anta-
gelser, der har indflydelse på hinanden i kulturen.  
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Figur 5: Relation mellem de grundlæggende antagelser i Tryg (Egen tilvirkning). 
 
”Alle er lige, så længe hierarkiet består” og ”vi vil have kontrol” hænger sammen i og med, 
at kontrol ligger i det hierarki, der findes i Tryg. Hvert lederniveau har sit kontrolmærke, sit 
råderum og muligheder for beslutningstagen. Medarbejderne føler, at de er i et fællesskab, 
men samtidig accepterer de den grad af kontrol, der udføres. Vi mener, at disse to grundlæg-
gende antagelser er i overensstemmelse med hinanden, da vi er af den opfattelse, at for at 
have et hierarki, vil der også være kontrolinstanser.  Grundantagelserne ”Vi har tillid til den 
enkelte” og ”vi vil have kontrol” synes vi står i kontrast til hinanden, idet man påstår, at man 
viser tillid samtidig med, at man i høj grad kontrollerer. Vi kan se, at der er ubalance mellem 
tillid og kontrol i Tryg, da det er svært at have fokus på tillid, når medarbejderne kontrolleres 
ned i mindste detalje.  
 
Grundantagelserne ”Vi vil have kontrol” og ”vi vil være uafhængige” mener vi hænger 
sammen på den måde, at Tryg har det bedst, når organisationen bestemmer over sig selv, og 
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derfor selv har kontrol. Det ses tydeligt, at Tryg ikke fungerer optimalt under andres ledelse. 
Det centrale i de to grundlæggende antagelsers indflydelse på hinanden er, at for at være 
uafhængige, må de have kontrol.  
”Vi vil have kontrol” og ”vi vil fremstå fejlfri” hænger sammen således, at for at fremstå 
fejlfri, må det se ud som om, at de har kontrol med alt og komme problemerne i forkøbet. 
Hvis de ikke er i kontrol, kan de ikke være sikre på at fremstå fejlfri udadtil. På afdelingsni-
veau hjælper kontrol med til at fremstå fejlfri, idet de kontrolpunkter, der er målbare, effekti-
viserer arbejdsindsatsen, og fejl opfanges her.  
 
Alle disse sammenhænge og relationer mellem de grundlæggende antagelser giver et møn-
ster.  Vi har i dette kapitel først analyseret os frem til de artefakter og skueværdier, som vi 
har observeret. Vi er ud fra denne analyse kommet et lag dybere ned og har fundet frem til de 
grundlæggende antagelser. Dem kan vi nu bruge til at få svar på vores problem formulering, 
hvilket næste kapitel bearbejder.  
Opsummering 
Vi har nu gennemgået Scheins kulturteori, da denne danner grundlag for vores videre arbejde 
med vores case. Vi vil senere ud fra teorien søge at finde de artefakter, skueværdier og 
grundlæggende antagelser, der eksisterer i Tryg. Dette vil vi gøre gennem udvalgte dele af 
Scheins anviste fremgangsmåder. 
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Kapitel 8 - Kulturelle elementers påvirkning af mellem-
lederens formidling af værdisætninger 
Med vores viden fra ovenstående analyse vil vi nu analysere, hvordan mellemledernes vide-
reformidling af værdisætningerne påvirkes af de grundlæggende antagelser, som eksisterer i 
Tryg. Vi vil altså her sammenholde de grundlæggende antagelser med den indsamlede empi-
ri omkring værdiprocessen, herunder også Trygs fire værdisætninger. 
  
Alle er lige, så længe hierarkiet består 
Man prøver at skabe lighed ved at sende værdispejdere ud, men alligevel er der ikke tvivl 
om, at værdisætningerne udsendes fra toppen. Formidlingen af værdisætningerne fra tople-
delsen og ned er påvirket af de rammer, som topledelsen giver mellemlederne frihed inden 
for. Dette kan påvirke formidlingen i den grad, at mellemlederne enten kan føle sig låst fast 
på grund af de ovenfra givne rammer eller modsat påvirke dem til at føle, at de har fået vist 
tillid til at formidle værdierne, som de selv vil. Denne grundlæggende antagelse i relation til 
mellemledernes formidling af de fire værdisætninger mener vi, både kan hæmme og fremme 
mellemledernes formidling af værdisætningerne.    
 
Tillid og kontrol 
Alle mener, at der stoles på, at hver enkelt medarbejder yder sit bedste og i hverdagen hand-
ler efter bedste evne, hvilket vi, som tidligere nævnt, ser som en grundlæggende antagelse 
om, at der er tillid til den enkelte.  Samtidig med dette udtrykker koncernchef Stine Bosse 
dog et ønske om at kunne kontrollere mere i forhold til formidling af værdisætningerne, 
hvilket stemmer overens med, at vi fandt en grundlæggende antagelse om, at der ønskes 
kontrol. Mellemlederne ønskede dog, at topledelsen selv efterlevede værdisætningen om 
tillid og der er derfor minimum kontrol med temapakkerne i dag. 
  
Samspillet mellem at mellemlederne bliver kontrolleret og at de vises den tillid, at de selv 
skal kunne formidle værdisætningerne, kan have forskellige virkninger. En er, at mellemle-
derne får frataget deres engagement i at formidle værdisætningerne, da der ikke ydes kontrol 
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på denne formidling og hvor det, der kontrolleres ses som vigtigere. Ud fra dette kan der 
argumenteres for, at kontrollen har en fremmende virkning på formidlingen, idet mellemle-
derne prioriterer formidlingen af værdisætningerne, når der kontrolleres på denne igennem 
den årlige medarbejderundersøgelse. Samtidig kan den manglende kontrol opfattes som en 
nedprioritering af formidling af værdisætningerne fra topledelsens side. Dog kan tilliden til, 
at værdisætningerne videreformidles give incitament til netop at forbedre formidlingen for at 
leve op til forventningerne og tilliden.  
Den grundlæggende antagelse om ”vi vil have kontrol” strider imod antagelsen om ”vi viser 
tillid”. 
 
Vi (som organisation) vil være uafhængige 
Det har imidlertid vist sig, at en grundlæggende antagelse hos Tryg er, at de som organisati-
on vil være uafhængige. Efter nogle svære og hårde fusioner med Nordea og Baltica, har der 
været et ønske fra medarbejdernes side om at skabe en fælles identitet og dette kan have 
påvirket mellemledernes motivation for at videreformidle værdisætningerne.  
Vi er af den opfattelse, at Trygs grundlæggende antagelse om at være en uafhængig 
organisation kan fremme mellemledernes formidling af værdisætningerne, da disse kan være 
med til at skabe et fælles fodslag og en fælles identitet. Det at være tryghedsleverandør er 
noget unikt for netop deres virksomhed og kan være med til at skabe en fælles identitets- og 
uafhængighedsfølelse.   
 
Vi vil fremstå fejlfri 
En grundlæggende antagelse, der er at finde i Tryg, er at de vil fremstå fejlfri. Denne anta-
gelse mener vi vil kunne hæmme mellemledernes formidling af værdisætningerne. Idet der 
ikke måles direkte på temapakkerne, kan der være en tendens til at videreformidlingen af 
værdisætningerne nedprioriteres, da de opgaver de direkte bliver målt på, ses som vigtigere 
at arbejde med. Vi er derfor af den opfattelse, at denne antagelse har en hæmmende effekt på 
formidlingen af værdisætningerne. På den anden side kan vi se en fremmende effekt, i og 
med mellemlederne ikke kan lide at værdicoachene påpeger deres fejl.  
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Ud fra ovenstående grundlæggende antagelser og deres indvirkning på mellemledernes for-
midling af værdisætningerne kan vi generelt udlede, at de både hæmmer og fremmer formid-
lingen. Vi vil i efterfølgende kapitel konkludere på, hvordan kulturelle elementer i Tryg 
påvirker mellemledernes formidling af værdisætningerne. 
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Kapitel 9 - Konklusion 
Vi har i dette projekt udarbejdet en kulturanalyse af Tryg. Vores fokus har været at finde 
frem til, hvordan kulturelle elementer påvirker mellemlederens formidling af Trygs 
værdisætninger. Vi mener på baggrund af vores undersøgelse at kunne besvare vores pro-
blemformulering, som lyder: 
 
Hvordan påvirker elementer af Trygs organisationskultur mellemledernes formidling 
af Trygs værdisætninger? 
 
Samtlige kulturelle elementer i Tryg, som vi har fundet frem til, har en hæmmende og/eller 
fremmende effekt på formidlingen af værdisætningerne. Dette udleder vi blandt andet på 
baggrund af de to modstridende grundlæggende antagelser ”vi viser tillid” og ”vi vil have 
kontrol”. Her ser vi, at disse grundlæggende antagelser i samspil har en hæmmende effekt, 
da tilliden signalerer, at værdisætningerne ikke prioriteres så højt af topledelsen, idet der ikke 
kontrolleres på formidlingen. Omvendt har tilliden også en fremmende effekt på formidlin-
gen af værdisætningerne, da mellemlederne forsøger at leve op til det ansvar, der er udvist til 
dem fra topledelsens side.  
 
Den grundlæggende antagelse ”vi vil have kontrol” ser vi som hæmmende for mellemleder-
nes videreformidling af værdisætningerne. Dette er tilfældet da kontrol er en integreret del af 
deres hverdag og når denne ikke er til stede, vil formidlingen automatisk blive nedprioriteret. 
Samtidig virker antagelsen ”vi vil fremstå fejlfri” hæmmende på værdiformidlingen, i og 
med at mellemlederne i stedet vil fokusere, på de opgaver der kontrolleres. 
 
Herudover har antagelsen om at ”alle er lige, så længe hierarkiet består” også en hæmmende 
effekt. Dette kan vi konkludere ud fra, at de af topledelsen fastlagte rammer om formidlingen 
låser mellemlederne fast i formidlingen af værdisætningerne. Denne grundlæggende antagel-
se kan dog også have en fremmende effekt, da mellemlederne frit kan agere indenfor disse 
rammer. 
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Mellemledernes ønske om at skabe en særegen identitet kommer af den grundlæggende an-
tagelse ”vi vil være uafhængige”. Dette har en fremmende effekt på videreformidlingen af 
værdisætningerne, idet mellemlederne mener, at værdisætningerne kan være med til at skabe 
denne identitet.  
 
Ud fra disse konklusioner kan vi opsummere, at elementer af organisationskulturen i Tryg 
både påvirker positivt og negativt på mellemledernes formidling af Trygs værdisætninger. 
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Kapitel 10 - Perspektivering 
Konklusionerne fra dette projekt kan vi anvende til i første omgang at forstå, hvorfor mel-
lemlederne formidler værdisætningerne på den måde, som de gør. Tryg kan bruge denne 
forståelse for organisationskulturen til at planlægge forandringsprocesser i fremtiden, så man 
kan tage højde for eventuel modstand og tilpasse processen. 
 
Trygs ledelsesstil fokuserer i høj grad på det positive og den gode historie. I temapakkear-
bejdet fokuseres på den gode historie frem for eksempelvis hvor svært, det var at klare fusio-
nen med først Baltica og senere UniDanmark. Men hvilke problemer giver det altid at foku-
sere på det positive? Denne problemstilling kan danne udgangspunkt for et interessant videre 
arbejde. 
Et problem som stress har i lang tid eksisteret i Tryg, hvilket vi erfarede fra vores interviews, 
men alligevel er det eksempelvis først for nylig, at der er begyndt at blive taget hånd om 
problemet. Til fokusgruppeinterviewet viste det sig, hvordan medarbejderne førhen slet ikke 
italesatte problemet og i stedet for at kalde det stress, tidligere blot kaldte det et nervøst sam-
menbrud. Samtidig blev der refereret til, at stress nok bare var noget folk begyndte at få, 
fordi det er populært og så meget fremme i medierne. Det er også muligt, at medarbejderne i 
længden vil føle, at deres problemer ikke bliver taget seriøst af topledelsen, når denne vælger 
kun at kommunikere de positive ting. Dette mener vi også kan forårsage, at medarbejderne 
mister tillid til topledelsen. 
 
Vores udvælgelse af informanter blev gjort kvalitativt af vores kontakt i kommunikationsaf-
delingen ud fra en målsætning om, at udvælge nogle, der blev opfattet som hhv. motiverede 
og umotiverede i deres formidling af de fire værdisætninger. Vi kunne i stedet have valgt at 
anvende en mere kvantitativ udvælgelsesmetode, hvor vi bad alle mellemledere eller en 
tilfældigt udvalgt stikprøve svare på, hvordan de formidler værdisætningerne – om mellem-
lederen har gjort det, hvornår de har gjort det og hvor lang tid, de har brugt på den egentlige 
formidling. På baggrund af en sådan spørgeskemaundersøgelse kunne vi måske have fået et 
håndfast bevis for, hvor udbredt problemet med videreformidlingen er i Tryg. Med vores 
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nuværende metode har vi i stedet måtte tage højde for, at vores kontaktperson kan have valgt 
forkert, på trods af de udvælgelseskriterier vi havde opstillet. 
  
Hvis vi havde valgt at undersøge hele TrygVesta, inklusiv den norske del, kunne vores resul-
tat have været et helt andet. Vi kunne f.eks. have arbejdet ud fra en problemstilling om hvor-
vidt det er muligt at forene to virksomheder, blot ved at lave fælles værdisætninger, når kul-
turen antageligvis er forskellig.  
 
Vi har i dette projekt haft en funktionalistisk anskuelse af organisationskultur og har dermed 
udarbejdet et godt grundlag for at forstå og iværksætte forandringsprocesser i organisationen 
Tryg (Schultz, 1990, p. 141). Havde vi i stedet haft en mere symbolistisk vinkel på organisa-
tionskulturen, ville vi i stedet for at fokusere på Scheins tre kulturniveauer i højere grad have 
haft fokus på symboler, handlinger og fortællingers betydning. Vores metode ville stadig 
tage udgangspunkt i interviews og observationer, men i vores analysearbejde ville målet 
være at fortolke og tillægge det mønster, som symboler og handlinger danner, en betydning 
for organisationen. Det kunne blandt andet være ved at se på mellemlederens rolle ud fra en 
aktantmodel13.  
Resultaterne af en symbolistisk analyse kunne have fungeret som en underbygning af de 
fortolkninger, som vi har gennemført på de enkelte kulturniveauer. Schultz argumenterer for, 
at man ved at anvende både en funktionalistisk og en symbolistisk analyse både kan opnå 
funktionalismens overblik over hele kulturen og symbolismens fokus på en enkelt ”tråd” 
(Schultz, 1990, p. 121). 
 
På baggrund af vores oplysninger om værdiprocessen, havde vi fra projektets start den anta-
gelse, at mellemlederne ikke havde interesse i formidlingen af værdisætningerne. Denne 
antagelse havde vi blandt andet, fordi vi forestillede os at de mange fusioner gjorde, at mel-
lemlederne ikke var modtagelige for endnu en værdiproces. Vi har nu gennemgået en erken-
delsesproces, hvor vi har erfaret, at mellemlederne ser positivt på arbejdet med værdisætnin-
gerne.  
                                                 
13 Aktantmodellen er en måde at sætte personer i en historie ind i forskellige roller. De fleste eventyr kan ek-
sempelvis analyseres ud fra denne model. 
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